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Nicht jede gute Idee birgt das Potential für eine gute Innovation! Der Umgang mit Ideen ist 
im Unternehmen oftmals ein erfolgskritischer Faktor. Die Gestaltung von erfolgverspre-
chenden Innovationsprozessen ist dabei genauso wichtig wie schwierig. In bisherigen Stu-
dien konnten sehr allgemeine, typische Innovationsprozessphasen (Dold, 2000; Schwarz, 
Altenburg, & Strebel, 2004) und einige wenige Erfolgsfaktoren (Walter, 1997) identifiziert 
werden. Insgesamt ist das Feld der Innovationsprozessanalyse in der Literatur allerdings 
noch dünn besiedelt, was der Grund für diese Studie ist. Hier wurde zum einen untersucht, 
ob es bestimmte Phasen gibt, die Bestandteile eines guten allgemeingültigen Innovations-
prozessablaufs sind. Zum anderen sollte untersucht werden, ob es möglicherweise weiter-
führende, subjektiv empfundene Erfolgsfaktoren für Innovationen gibt. Dafür wurden in 
fünf Klein- und Mittelunternehmen verschiedener Branchen 44 teilstrukturierte Interviews 
durchgeführt. Darin erstellten die Gesprächspartner an einem selbst gewählten Beispiel 
eine Prozesskette, bewerteten sie und ergänzten weitere übergeordnete Erfolgskriterien für 
die erfolgreiche Umsetzung von Innovationen. In den Ergebnissen zeigte sich, dass der 
strukturierte Umgang mit Ideen im Sinne von Formalisierung und einer hohen Transparenz 
ein entscheidender Erfolgsfaktor zu sein scheint. Ferner scheint die Geschäftsführung eine 
wesentliche Rolle für den Erfolg von Innovationen einzunehmen. Ungeplante Verzöge-
rungen und lange Prozesse wirken sich dagegen negativ auf das Resultat aus. In nachfol-
genden Untersuchungen könnten diese Ergebnisse durch größere Stichproben verifiziert 
und möglicherweise spezifische branchentypische Ablaufmodelle für Innovationen erstellt 
werden. 
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Not every good idea holds the potential to become a good innovation. The way a company 
deals with ideas often is a critical success factor. The organization of a promising innova-
tion process is thereby as important as difficult. Existing studies could merely identify ge-
neral, typical innovation process phases (Dold, 2000; Schwarz, Altenburg & Strebel, 2004) 
and just a few success factors (Walter, 1997). Basically the field of innovation process 
analysis is processed and explored very slightly, which is the reason for this study. For 
once it was surveyed whether there are specific phases that are part of a good general se-
quence of the innovation process. Beyond that, it was also surveyed if further subjectively 
perceived success factors for innovations might exist. In five small and medium-sized 
businesses of several industries 44 semi-structured interviews were held. The colloquists 
were asked to describe a process chain based on a self chosen example, evaluate it and add 
further superior success factors for the successful implementation of innovations. It could 
be shown that the well-structured handling of ideas in terms of formalization and high 
transparency seems to be a critical success factor. Furthermore the organizational man-
agement seems to take a crucial role for the success of an innovation. However un-
scheduled delays and long processes have a negative impact on the results. Following stu-
dies should verify those findings with considerable samples to create sequence models that 
are typical for specific industries. 
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In der globalen Welt, in der wir heute leben, gibt es aufgrund des gesunkenen Aufwands 
räumliche und zeitliche Distanzen zu überbrücken, einen zunehmenden nationalen und 
internationalen Wettbewerbsdruck. Gesättigte Märkte und knappere Ressourcen verschär-
fen die Konkurrenz um Ideen und Innovationen (vgl. Dold, 2000). Davon sind nicht mehr 
nur Großunternehmen, sondern auch die europäischen Mittelständler verstärkt betroffen 
(vgl. Stern & Jaberg, 2003). Neu ist dabei nicht etwa die Tatsache, dass Innovationen ein 
Schlüssel zum Erfolg sind, sondern vielmehr, dass Unternehmen aufgrund der veränderten 
Rahmenbedingungen dazu gezwungen sind, ständig zu innovieren. Dabei lässt sich aber 
nicht unternehmens- und branchenübergreifend feststellen, ob der globale Wandel und die 
daraus folgenden Bedingungen eher Chancen oder eher Risiken mit sich bringen (vgl. 
Biebeler, Mahammadzadeh, & Selke, 2008). Die Bedeutung von erfolgreichen Inno-
vationen für den Fortbestand eines Unternehmens ist in Theorie und Praxis unumstritten. 
Dennoch werden dieses Potential in der Praxis zu wenig genutzt und Innovationen von 
Unternehmen nur unzureichend betrieben (vgl. Wetzstein, 2004). Möglicherweise liegt 
dies daran, dass Innovationen auch immer Risiken bergen: Nicht jede gute Idee ist gleich-
zusetzen mit einer guten Innovation. Bereits die ersten Schritte in Richtung einer Innovati-
on, insbesondere die Entwicklung von innovativen Produkten, erfordern erhebliche 
Ressourcen. So wurden 2003 in Deutschland im verarbeitenden Gewerbe beispielsweise 
71,2 Milliarden Euro für Innovationen ausgegeben (vgl. Sammerl, 2006). Selbst wenn 
Unternehmen diese enormen Ressourcen aufbringen, werden nicht alle Innovationsprojekte 
bis zur Marktreife geführt oder führen am Markt nicht zum gewünschten Erfolg. So sind 
bis zu 50% aller am Markt eingeführten Neuprodukte Misserfolge (vgl. Sammerl, 2006), 
die letztlich in hohe finanzielle Verluste für das innovierende Unternehmen münden. Für 
eine erfolgreiche Innovation bedarf es demzufolge mehr als nur einer guten Idee. Vielmehr 
bedarf es dem richtigen Umgang mit Ideen um Innovationen erfolgreich voranzutreiben. 
Die Frage nach den Faktoren für einen Innovationserfolg ist jedoch schwierig zu 
beantworten. Möglicherweise beeinflussen bestimmte Prozessvariablen oder sonstige 
Merkmale in einem Projekt bzw. Unternehmen den Innovationserfolg maßgeblich. 
Vielleicht ist es die Kombination bestimmter Merkmale oder gar die Unternehmenskultur, 
die als erfolgskritischer Faktor in Frage kommt. Entscheidend ist aber, dass es vermutlich 
Faktoren geben muss, die eine gute Idee zu einer guten Innovation machen. Mit diesem 




Arbeit befassen. Konkret geht es zum einen um die Frage, ob es bestimmte Bestandteile 
bzw. Phasen eines guten Innovationsprozesses gibt und, wenn ja, welche das sein könnten. 
Zum anderen sollen ergänzende Faktoren aufgedeckt werden, die aus Sicht der Unterneh-
mensmitarbeiterinnen und -mitarbeiter für den Innovationserfolg kritisch sein könnten. Im 
Folgenden wird in Anlehnung an Diaz (2003) nur noch das generische Maskulinum ver-
wendet. 
Die vorliegende Untersuchung findet im Rahmen des GI:VE-Projektes („Grundlagen 
nachhaltiger Innovationsfähigkeit: Vertrauenskultur und Evolutionäre Wissensproduk-
tion“) statt, dessen übergeordnetes Ziel es ist, insbesondere klein- und mittelständischen 
Unternehmen (KMU) in Deutschland innovativer und wettbewerbsfähiger zu machen. Nä-
here Informationen zu diesem Projekt lassen sich unter www.vertrauenskultur-
innovation.de finden. Die vorliegende Studie ist in der Analysephase des Projektes einzu-
ordnen und befasst sich mit der Analyse von Innovationsprozessen. Zur Untersuchung die-
ser Fragen soll ein exploratives Vorgehen mit der Methode teilstrukturierter Interviews 
angewandt werden. Dafür wird zunächst die konkrete Fragestellung hergeleitet und mit 
theoretischen Befunden untermauert. In dem zweiten Teil der Arbeit werden entsprechende 
Daten erhoben, ausgewertet und diskutiert, mit dem Ziel, die Fragestellung durch die erho-
benen Daten beantworten zu können. 
2 Theorie 
Im folgenden Abschnitt werden die zu untersuchenden Kriterien eines guten Innovations-
prozesses erarbeitet und theoretisch belegt. Dafür wird zunächst das Konstrukt Innovation 
näher erläutert, die damit einhergehenden Chancen und Risiken abgewogen und schließlich 
der Fokus auf Innovationsprozesse in klein- und mittelständischen Unternehmen gelegt. 
Darauf aufbauend wird eine mögliche Darstellungsform von Innovationsprozessen vorge-
stellt. 
2.1 Innovationsarten und Innovationsfähigkeit 
Wie bereits beschrieben, sind Innovationen heute ein notwendiger Wettbewerbsvorteil von 
Unternehmen ohne den viele, insbesondere klein- und mittelständische Unternehmen, nicht 
am Markt bestehen könnten. Um die Bedeutung solcher Innovationen bestimmen zu kön-
nen, muss zunächst geklärt werden, was genau unter diesem Ausdruck eigentlich zu ver-




Verb „innovare“ ab, was so viel wie „erneuern“ bedeutet. Der lateinische Begriff „Novus“ 
hingegen meint eine Neuheit, Neueinführung oder eine Erneuerung (vgl. Greiling, 1998, 
p. 15). In der Wirtschaft wird der Begriff Innovation seit der erstmaligen Veröffentlichung 
durch Schumpeter 1939 verwendet (Schumpeter, 1997;1934, pp. 100ff., zit. nach Greiling, 
1998, p. 17). Da in den folgenden Jahrzehnten verschiedene Fachgebiete das Phänomen Inno-
vation untersuchten, gibt es heute eine Vielzahl unterschiedlicher Definitionen, die sich in 
Bezug auf das Ausmaß, die Betroffenen und den Verlauf solcher Neuerungen unterscheiden 
(vgl. Greiling, 1998). Allen Definitionen ist der Aspekt der Neuheit gemein, welcher auch in 
der vorliegenden Studie als hauptsächliches Merkmal betrachtet werden soll. Diese Überle-
gung ist darin begründet, dass gerade bei einem explorativen Vorgehen die Gefahr von Infor-
mationsverlust besteht, wenn die Definition von Innovation zu begrenzt ist. Mit anderen Wor-
ten: Ist das Begriffsverständnis zu eng gefasst, könnten wichtige Aspekte und 
Problembereiche des Phänomens Innovation „wegdefiniert“ werden. So nimmt Hauschildt 
Bezug auf eine Definition nach Barnett, der eine Innovation als „…any thought, behavior or 
thing that is new because it is qualitatively different from existing forms” (Hauschildt, 2004, 
p. 4) beschreibt. Ähnlich versteht Schwarz unter einer Innovation „…ein[en] Prozess (bzw. 
dessen Ergebnis)…, der (das) durch einen nachhaltigen Neuheitswert gekennzeichnet ist“ 
(Schwarz et al., 2004, p. 88). Weiterhin geht er davon aus, dass der Begriff des Neuheits-
wertes ein breites Spektrum umreißt, welches von einfachen Verbesserungen, über Nachah-
mungen bis zu Erfindungen führen kann. Diese zwei Definitionen von Hauschildt und 
Schwarz erscheinen aufgrund ihrer Breite als Grundlage für die folgende Untersuchung ge-
eignet. Interessant ist auch die Herangehensweise von Behrends (2001), der von einer Defini-
tion ganz absieht, um der Gefahr der „Wegdefinition“ wichtiger Aspekte zu entgehen. Statt-
dessen beschreibt er drei zentrale Merkmale von Innovationen: die Neuartigkeit, den 
Handlungsbezug, also eine zielgerichtete Nutzung, und den Prozesscharakter von Innovatio-
nen. Insbesondere der zuletzt genannte Prozesscharakter spielt in der vorliegenden Untersu-
chung eine tragende Rolle und soll im folgenden Kapitel veranschaulicht werden. 
Es lassen sich verschiedene Typen von Innovationen beschreiben. Prinzipiell können sich 
Innovationen auf Produkte, Prozesse oder soziale Aspekte beziehen. Produkte sind alle ange-
botenen materiellen und immateriellen Wirtschaftsgüter, also auch Dienstleistungen. Mithilfe 
von Produktinnovationen werden die Sachziele von Organisationen erneuert, d.h. Art, Menge 
und/oder der Zeitpunkt der am Markt eingeführten Produkte, werden verändert oder neuge-




Marktanteile und größere Gewinnspannen erreichen. Bei einer Prozessinnovation werden 
Abläufe der Leistungserstellung im Unternehmen verändert oder erneuert. Das Ziel von Pro-
zessinnovationen ist es, intern Kosten, Qualität, Zeit und Flexibilität im Leistungserstellungs-
prozess zu optimieren (vgl. Behrends, 2001; Greiling, 1998; Hauschildt, 2004; Stern 
& Jaberg, 2003). Finden Veränderungen im Humanbereich statt, spricht man von Sozialinno-
vationen. Diese beziehen sich entweder auf einzelne Arbeitsnehmer, im Sinne von Personal-
entwicklungsmaßnahmen, oder auf das Beziehungsgefüge der organisationalen Akteure, 
hauptsächlich bestehend aus der bedürfnisgerechten Gestaltung der Arbeitssituation und aus 
entsprechenden Mitbestimmungsrechten bei unternehmerischen Entscheidungen. Ziele von 
Sozialinnovationen beziehen sich auf ökonomische und humanitäre Aspekte (vgl. Greiling, 
1998; Behrends, 2001). Der Grund für die Unterteilung in die verschiedenen Innovationsarten 
liegt für die vorliegende Untersuchung darin, dass es möglicherweise für verschiedene Arten 
der Innovation unterschiedliche, gute Prozessabläufe und/oder unterschiedliche, erfolgsent-
scheidende Kriterien gibt.  
Der nachhaltige Innovationserfolg lässt sich aber nicht durch das Hervorbringen einer einzel-
nen neuen Erfindung garantieren. Vielmehr ist die Innovativität einer Organisation an drei 
Kerndimensionen gebunden. Diese drei Faktoren ergeben sich aus Behrends (2001) Definition 
von Innovativität als „…die dauerhafte Fähigkeit, Möglichkeit und Bereitschaft sozialer Sys-
teme, innovatives Verhalten hervorzubringen und zu stabilisieren“. Aus dieser Definition geht 
hervor, dass neben der Bereitschaft und der Möglichkeit zur Innovation, auch das entspre-
chende Können, also die Innovationsfähigkeit vorhanden sein muss. Diese Fähigkeit ist, wie 
auch die zwei anderen Dimensionen, nicht statisch, sondern unterliegt einer Dynamik, die 
gerade in einer sich stetig verändernden Umwelt von zentraler Bedeutung ist. Ein Unterneh-
men ist dann innovationsfähig, wenn es nicht nur bei entsprechendem Bedarf neue Ideen und 
Verhaltensweisen entwickelt, sondern sie darüber hinaus erfolgreich in Produkte und Verfah-
ren umsetzt (vgl. Walter, 1997, p. 13). Diese Fähigkeit der Unternehmung, Ideen auch in 
marktfähige Produkte umzusetzen, also tatsächlich zu realisieren, ist ebenso wie das kreative 
Generieren und Finden von Ideen, Bestandteil der Innovationsfähigkeit. Ihre bereits ange-
sprochene Dynamik wird umso deutlicher, wenn man sich vor Augen führt, welch große An-
zahl an Elementen Einfluss auf diese Fähigkeit hat. Neben gering beeinflussbaren, externen 
Elementen wie Staat, Unternehmensgröße, Marktform und Erfolgslage haben auch deutlich 
stärker beeinflussbare, interne Elemente wie angewandter Führungsstil, Kompetenzen der 




nikation einen entscheidenden Einfluss auf die Innovationsfähigkeit eines Unternehmens 
(vgl. Greiling, 1998). Unter der Annahme, dass auch diese maßgebenden Faktoren sich stetig 
und zum Teil nicht beeinflussbar ändern, werden zwei unmittelbare Auswirkungen sichtbar: 
Zum einen wird die Notwendigkeit für einen reibungsfreien und guten Innovationsablauf 
deutlich, um die Auswirkungen solcher Veränderungen auf das eigene Unternehmen so gering 
wie möglich halten zu können. Zum anderen ist die Schwierigkeit ersichtlich, eben einen sol-
chen, möglichst standardisierten Innovationsablauf angesichts der sich permanent ver-
ändernden Rahmenbedingungen zu schaffen. Dieser erstgenannten Notwendigkeit wird in der 
vorliegenden Untersuchung Rechnung getragen. 
2.2 Chancen und Erfolge von Innovationen 
Da Innovationsfähigkeit und Innovativität ständigen Veränderungen unterliegen, sind auch 
Chancen und Vorteile, die mit Innovationen einhergehen, schwierig zu bestimmen. Dennoch 
sind Innovationen für das entsprechende Unternehmen wettbewerbs- und erfolgsentscheidend. 
Unter Innovationserfolg verstehen Stern und Jaberg (2003) vor allem die Gleichsetzung mit 
wirtschaftlichem Erfolg, welcher sich entweder über unmittelbare Gewinne aufgrund der 
Neuerung oder langfristig über einen monetären Nutzen definiert. 
Der Unternehmenserfolg durch Innovationen wird von vielen Autoren bestätigt. Wetzstein 
(2004) bezeichnet die Einführung innovativer Produkte und Dienstleistungen als entschei-
dend, um Bestand, Wachstum und Gewinnmöglichkeiten von Unternehmungen zu sichern. 
Auch Braun (2006) geht davon aus, dass die Fähigkeit Innovationen hervorzubringen nach-
haltig für die Wettbewerbsfähigkeit von Unternehmen verantwortlich ist, da mittels Innovatio-
nen Produktivitätsvorsprünge erreicht werden können. Insbesondere klein- und mittelstän-
dische Unternehmen profitieren von ihren naturgemäß meist flachen Hierarchien, geringer 
Formalisierung und dem hohen Grad an informeller Kommunikation. Diese Eigenschaften 
wirken sich innovationsförderlich aus und zeigen bereits ohne eigenes Zutun der Unterneh-
men das Innovationspotential von KMUs (s. Abschnitt 2.4.). 
Darüber hinaus konnten Stern und Jaberg (2003) in empirischen Studien den Zusammenhang 
von Innovationstätigkeit und Unternehmenserfolg allgemein nachweisen. So fanden sie unter 
anderem heraus, dass sich mit Innovationen höhere Gewinne erzielen lassen als mit Altpro-
dukten, was die Autoren mit einer kurzfristigen Monopolstellung des Innovators und der da-
mit verbundenen Umsatzsteigerung erklären. Die Herausgeber des Top 100-Gütesiegels 2010 




bung heraus, dass diese 100 innovativsten Unternehmen fast die Hälfte ihrer Umsätze und 
Gewinne durch Marktneuerung und innovative Verbesserungen erwirtschaften (vgl. Späth & 
Franke, 2009). Darüber hinaus konnten durch Prozessinnovationen 11% der Gesamtkosten 
eingespart werden. Eine weitere wesentliche Chance von Innovationen wird anhand des 
Wachstums eines Unternehmens deutlich: Die Erhebung konnte zeigen, dass fast alle Top 
100-Unternehmen in den letzten drei Jahren um 18,5% schneller gewachsen sind als der je-
weilige Branchendurchschnitt. Außerdem sind 42% der Unternehmen nationale Marktführer, 
10% sogar Weltmarktführer (vgl. Späth & Franke, 2009, p. 24). 
Obwohl der ökonomische Erfolg von Innovationen zahlreich bestätigt wurde, greift dieses 
wirtschaftliche Verständnis von Innovationserfolg für die eigene Untersuchung zu kurz. 
Vielmehr soll es darum gehen das positive Erleben und Verhalten der betroffenen Menschen 
zu beurteilen und als Erfolgsmaß heranzuziehen. Es kann davon ausgegangen werden, dass 
Mitarbeiter, denen es im Unternehmen gut geht, sich mit dem Unternehmen stärker identifi-
zieren und sich engagierter einbringen, womit letztlich die Qualität der Arbeit steigt. So konn-
ten Judge et al. 2001 in einer aufwändigen Meta-Analyse zeigen, dass die Arbeitszufrieden-
heit und -leistung positiv zusammenhängen. Aufgrund dieses Zusammenhangs sind solche 
subjektive Maße ein berechtigter Faktor für den Innovationserfolg und werden im Rahmen 
der vorliegenden Arbeit stärker gewichtet. 
Trotz der Beschränkung auf wirtschaftliche Kennzahlen, machen die Ergebnisse deutlich, 
welch großes Potential in Innovationen steckt und wie wenige Unternehmen dieses Potential 
vollständig ausschöpfen (vgl. Wetzstein, 2004). 
2.3 Probleme und Risiken bei Innovationen 
Das Phänomen, dass Innovationen zwar sehr erfolgversprechend sind, sie aber in der Praxis 
nur begrenzt umgesetzt werden, hat verschiedene Ursachen. Zum einen liegt es vermutlich an 
der Kombination aus Bequemlichkeit und einem aktuellen Sicherheitsgefühl im Sinne einer 
„Never change a running system“-Mentalität (s. Abschnitt 2.6.1). Zum anderen liegen die 
Gründe für eine unzureichende Anwendung von Innovation wohl in der Scheu vor den mit 
ihnen verbundenen Risiken und Problemen, die allein schon deshalb nicht zu vermeiden sind, 
weil innovationsbezogene Entscheidungen immer von diversen internen und externen Fakto-
ren abhängen. Interne Faktoren sind dabei solche, die vom Unternehmen selbst steuerbar sind. 
Externe Einflüsse, wie beispielsweise veränderte Bedingungen auf den Produkt-, Kapital- und 




einflussen (vgl. Biebeler et al., 2008). Die Folgen solcher Hemmnisse sind oft eine Verzöge-
rung oder ein Abbruch begonnener Innovationsvorhaben, was eine unmittelbare Auswirkung 
auf die Wettbewerbsfähigkeit haben kann. Es ist dabei aber zu beachten, dass insbesondere 
die externen Faktoren und deren Einfluss stark nach unternehmensdemografischen Merkma-
len, wie Betriebsgröße oder Branche, variieren (vgl. Biebeler et al., 2008).  
Bezogen auf die internen Faktoren eines Unternehmens und deren Einflüsse auf Innovations-
aktivitäten, beschreiben Dold und Gentsch (2000) einige mit Innovationen verbundene Pro-
bleme. Ihnen zufolge ist beispielsweise eine Organisation auf die Bewältigung von Routine-
aufgaben zugeschnitten, sie hat entsprechende Strukturen, Stellen und Regeln. 
Innovationsaufgaben aber sind komplex, nicht vorhersehbar, riskant, ein- und oft erstmalig. 
Sie sind also bei Weitem keine Routineaufgaben und passen nicht in die vorgefertigten Struk-
turen einer Organisation. Aus diesem Grund kommt es fast zwangsläufig zu Unzuständigkei-
ten, d.h. es gibt niemanden, der sich für das Neue verantwortlich fühlt, weshalb viele Innova-
tionen gar nicht erst stattfinden. Eine zweite typische Auswirkung ist die so genannte 
Aussteuerung, d.h. eine Innovation wird nach den Regeln des Unternehmens immer weiter 
nach oben durchgereicht. Der jeweils Vorgesetzte ist für „Ungeregeltes“ zuständig, was eine 
zunehmende Entfernung der Idee vom Ursprungsort bewirkt. Ein drittes, Problem von Inno-
vationen, mit dem sich schwer umgehen lässt, beschreiben Dold und Gentsch als Kompetenz-
anmaßung. Es entstehen häufig halbherzige Insellösungen, da Interessierte die Innovation an 
sich ziehen, um sie zum persönlichen Vorteil im eigenen Bereich umzusetzen; die optimale 
und konsequente Umsetzung an den richtigen Stellen im Unternehmen kommt dabei oft zu 
kurz. Ein letztes Problem sehen die Autoren in dem sogenannten Filtereffekt: Innovationen 
werden von Vorgesetzten häufig als Kritik an der eigenen Arbeit gesehen und aus diesem 
Grund ignoriert oder abgelehnt. Zu einem ähnlichen Ergebnis kommt Oelsnitz (2009). An-
hand von Fallstudien konnte er nachweisen, dass vor allem Neuerungsideen, die von „ein-
fachen“ Mitarbeitern ohne klare Innovationsverantwortung kamen, am Anfang auf Skepsis 
und Vorbehalte bei der Geschäftsführung stießen. 
Neben den von Dold und Gentsch sowie Oelsnitz genannten Problemen bei Innovationen, gibt 
es die These, dass kommunikative Probleme in einem Innovationssystem auftreten können, 
wenn der Wissenstransfer nicht geregelt ist (vgl. Braun, 2006). Diese Kommunikations-
probleme sieht Braun als die zentralen Risiken in einem Innovationssystem. 
Bei den genannten Problemen und Risiken stellt sich nun die Frage, ob der Widerstand gegen 




beschäftigt Schwarz (2004), der zu einer zweigeteilten Meinung kommt. Es sei unumstritten, 
dass „…selbst die modernste Unternehmung einen Beharrungswiderstand gegen Verände-
rungen hat…“ (Schumpeter, 1997;1934, p. 108, zit. nach Schwarz et al., 2004, p. 255). Ähn-
lich wie Dold und Gentsch geht auch Schwarz davon aus, dass Innovationen Verteilungs-, 
Rollen-, Abteilungs- und oft sogar Machtkonflikte nach sich ziehen, weshalb der Widerstand 
gegen Innovationen meist negativ beurteilt wird. Darüber hinaus berücksichtigt er aber auch 
die positive Wirkung des Widerstands. Gibt es keine Opponenten, verfallen die Innovatoren 
in eine „unkritische Innovationshektik“, es wird zu schnell zu viel begonnen, ohne es zu Ende 
zu bringen. Außerdem können eben solche Konflikte auch die Ursache von Innovationen sein. 
Die Herangehensweise von Schwarz soll an dieser Stelle verdeutlichen, dass die Risiken und 
Barrieren, die mit Innovationen einhergehen, nicht in jedem Falle negativ zu bewerten sind. 
Sie scheinen in der Praxis viele Unternehmen davor abzuschrecken, Innovationen zu betrei-
ben und bewusst als Wettbewerbsvorteil einzusetzen. Widerstand und Kritik können im Kern 
aber einen positiven Effekt auf die Arbeit und die Qualität des Ergebnisses haben, weshalb 
mit ihnen bewusst und positiv umgegangen werden sollte. 
Ein weiteres Problem sowohl für die Praxis als auch für die eigene Untersuchung bei der Or-
ganisation von Innovationsprozessen ist das sogenannte Organisatorische Dilemma, das die 
Organisation der verschiedenen Innovationsprozessphasen als problematisch beschreibt (vgl. 
von der Oelsnitz, 2009; Walter, 1997). Zu Beginn eines Innovationsprozesses, in der Phase 
der Ideengenerierung, bedarf es einer schöpferischen Unstrukturiertheit, d.h. Mitarbeiter be-
nötigen viel persönliche Autonomie und die Möglichkeit zur Partizipation um kreativ zu sein, 
Ideen zu entwickeln und zu diskutieren. Ein geringer Strukturiertheitsgrad hat sich als innova-
tionsförderlich erwiesen. Im Laufe des Prozesses ändern sich die Anforderungen. Im Zuge der 
Ideenrealisierung werden eine exakte Planung, ein genaues Konzept und eine eher restriktive 
Führung zunehmend wichtiger, die organisatorischen Regelungen straffer. Es sollen das Ver-
zetteln in unfruchtbare Detailüberlegungen und ausufernde Forschungs- und Entwicklungs-
ausgaben (FuE-Ausgaben) vermieden werden. Ein höherer Formalisierungsgrad wirkt hier 
prozessbeschleunigend und unterstützt die effiziente Umsetzung einer Idee. Dieser Wechsel 
von schöpferischer Unstrukturiertheit zu straffer Formalisierung kann zu einem nicht zu un-
terschätzenden Problem führen. Die notwendige Organisation, die mit dem Organisatorischen 
Dilemma einhergeht, bezeichnet man als Loose-Tight-Prinzip. 
Eines der größten Probleme liegt wohl in dem von Scholl und Hoffmann (2004) beschrie-
benen Innovationsparadox. Gemeint ist die geringe Planbarkeit von Innovationen. Eine 




vation besteht aus neuem Wissen, das durch das Ausprobieren und Testen von Vermutungen 
generiert wird. Das heißt, die Probleme, die bei der Generierung neuen Wissens gelöst wer-
den, sind naturgemäß unbekannt. Diesem Nicht-Planen-Können steht in der Praxis der Ver-
such gegenüber, dies dennoch zu tun. Innovationen werden geplant, gedanklich vorwegge-
nommen und in Orientierung an Bekanntem umgesetzt. Das Innovationsparadox beschreibt 
also die planerischen Aktivitäten bezogen auf Innovationen, ohne dass klar ist, was genau 
geplant wird. 
Die beschriebenen Chancen und Risiken von Innovationen machen deutlich, dass eine aus-
führliche Beschäftigung mit diesem Thema in der Literatur gerechtfertigt ist. Gute Innovatio-
nen im Unternehmen ermöglichen im Idealfall eine langfristige Wettbewerbsstärke. Aufgrund 
der zahlreichen, beispielhaft beschriebenen Risiken und Probleme ist die Anzahl betriebener 
Innovationen in der Praxis immer noch sehr gering. Setzt sich das Unternehmen allerdings mit 
ihren Chancen und Risiken bewusst auseinander und weiß es wie sich Innovationen am er-
folgreichsten gestalten lassen, so können solche Innovationen, trotz des -paradoxes, vor allem 
im klein- und mittelständischen Bereich möglicherweise gefördert werden. 
2.4 Besonderheiten von klein- und mittelständischen Unternehmen  
Die Betriebsgröße eines Unternehmens ist das „Ausmaß seiner effektiven oder potenziellen 
wirtschaftlichen Tätigkeit.“ (Schwarz et al., 2004, p. 250). Diese Definition macht deutlich, 
dass eine Unterteilung in verschiedene Betriebsgrößen nach Umsatz oder Mitarbeiteranzahl 
schwierig ist, da von der bloßen Mitarbeiteranzahl beispielsweise nicht auf effektive Tätigkei-
ten, wie Innovationstätigkeiten, geschlossen werden kann. Dennoch wird in der Praxis nach 
verfügbarem Ressourcenpotential und nicht nach der effektiven Ausschöpfung dieses Poten-
tials differenziert. Nach dieser Art der Klassifizierung ist von klein- und mittelständischen 
Unternehmen (KMUs) die Rede, wenn diese weniger als 250 Mitarbeiter beschäftigen. Die 
Bedeutung von KMUs ist sowohl für die gesamte Wirtschaft als auch für die innovative Leis-
tung eines Landes unumstritten (vgl. Greiling, 1998; Schwarz et al., 2004). Da die Unterneh-
men aber auch in direkter Konkurrenz zu Großunternehmen stehen, unterliegen sie bestimm-
ten innovationsbezogenen Vor- und Nachteilen (vgl. Dold, 2000; Greiling, 1998; Schwarz et 
al., 2004). Kleine Unternehmen sind in der Regel gemessen an ihren Voraussetzungen und 
Rahmenbedingungen innovativer als große Unternehmen (vgl. Walter, 1997). Dies liegt vor 
allem an ihrer hohen Flexibilität. Sie sind in der Lage Marktchancen schnell zu erkennen und 




Konkurrenz, Lieferanten und Kunden haben. Der Grund für die hohe Flexibilität und An-
passungsfähigkeit liegt in den innovationsfreundlichen Organisationsstrukturen, die sich 
durch flache Hierarchien, geringe Standardisierung und Formalisierung und eine hohe infor-
melle Kommunikation auszeichnen. Dadurch fallen Informations- und Entscheidungswege 
deutlich kürzer aus und Entscheidungen werden eher dezentralisiert, was zu einer höheren 
Verantwortung der Mitarbeiter führt. Weiterhin gibt es in KMUs im Vergleich zu Großunter-
nehmen geringere Arbeitsteilungen und Spezialisierungen, was wiederum zu einer höheren 
Transparenz aller Unternehmensvorgänge führt (vgl. Dold, 2000; Greiling, 1998). Diese Vor-
teile spiegeln sich erstaunlicherweise nicht in einer höheren Innovativität wider. Die vierte 
europäische Innovationserhebung kommt sogar zum gegenteiligen Schluss: „Je kleiner ein 
Unternehmen, desto geringer ist die Wahrscheinlichkeit, dass es innoviert“ (Franke & Dömö-
tör, 2008, pp. 1ff.). Zu einem ähnlichen Resultat kommt Franke in der Untersuchung einiger 
Metaanalysen, die er in dem Fazit zusammenfasst, dass es einen positiven Zusammenhang 
zwischen der Unternehmensgröße und der Innovationstätigkeit gibt. 
Dies mag an den nicht weniger ausschlaggebenden Nachteilen liegen, denen sich KMUs im 
Vergleich zu Großunternehmen gegenübersehen. KMUs haben naturgemäß einen geringeren 
Personalbestand als Großunternehmen. Dies macht es schwieriger, Mitarbeiter für innovative 
Tätigkeiten vom Alltagsgeschäft loszulösen. Nicht nur die Anzahl der Mitarbeiter, auch deren 
geringere Qualifikation stellt einen Nachteil dar. Die Einstellung hochqualifizierter Mitarbei-
ter geht mit hohen Personalkosten einher, die KMUs häufig nicht aufbringen können. Neben 
diesen personellen Nachteilen, spricht Greiling (1998) von einer komplizierten Förderpolitik 
auf staatlicher Ebene, die den Großunternehmen zugutekommt. Der vermutlich größte Nach-
teil von kleinen und mittleren Unternehmen, liegt in dem verhältnismäßig geringen Budget 
für FuE, das die Realisierung von Innovationsprojekten erschwert oder behindert. Zwar meint 
auch Schwarz (2004), dass KMUs im Vergleich zu Großunternehmen weniger für Forschung 
und Entwicklung ausgeben, er führt aber an, dass die kleinen und mittleren Unternehmen oft 
in ihren FuE-Ausgaben unterschätzt werden, da sie aufgrund fehlender FuE-Abteilung ent-
sprechende Ausgaben nicht als solche kennzeichnen. Auch Dold und Gentsch (2000) fanden 
heraus, dass nur wenige KMUs selbständige FuE-Abteilungen besitzen: 25% führen innovati-
ve Aufgaben während des Alltagsgeschäftes durch, 15% nur bei Bedarf. Die Vermutung einer 
vorliegenden unsystematischen Herangehensweise unterstützen sie durch den Befund, dass 
KMUs nur sehr selten kreative Ideenfindungsmethoden verwenden. So kommen beispielswei-




novationen zum Einsatz. Außerdem gibt es in nur 15% der Unternehmen überhaupt ein 
organisiertes Vorschlagswesen für Innovationen. Der gesamte FuE-Bereich scheint eher un-
systematisch abzulaufen. Mit dem geringen FuE-Budget und einer geringen Finanzkraft ein-
hergehend, betreiben kleine und mittlere Unternehmen nur selten Projekte parallel. Dadurch 
haben sie einen geringeren Risikoausgleich zwischen den Projekten. Dies hat zur Folge, dass 
KMUs nur vereinzelt neue Produkte im Sinne radikaler Innovationen entwickeln und stattdes-
sen bei ihnen marginale und inkrementelle Verbesserungen dominieren (vgl. Dold, 2000; 
Greiling, 1998).  
Die genannten spezifischen Merkmale von klein- und mittlerständischen Unternehmen ma-
chen eine Abgrenzung zu Großunternehmen – welche über eine Mehrzahl von innovations-
fördernden Möglichkeiten verfügen – sinnvoll und notwendig. Im Rahmen der vorliegenden 
Untersuchung werden Innovationsaktivitäten, insbesondere die ablaufenden Prozesse, in 
klein- und mittelständischen Unternehmen analysiert. Die gefundenen Ergebnisse gelten dann 
wiederum auch vorrangig für KMUs. 
2.5 Darstellung von Innovationsprozessen  
Ein Geschäftsprozess ist eine Kette von logisch zusammenhängenden Aktivitäten, die zu ei-
nem inhaltlich abgeschlossenen Ergebnis führen (vgl. Hungenberg & Wulf, 2006, p. 229). Ein 
Geschäfts- bzw. Produktionsprozess im Unternehmen ist darauf ausgerichtet, zügig und flexi-
bel auf Kundenwünsche reagieren zu können. Dafür bedarf es einer schnellen, kostengünsti-
gen und qualitativ hochwertigen Gesamtlösung. Diese ist nur zu realisieren, wenn die ver-
schiedenen Abteilungen eines Unternehmens zusammenarbeiten und der Fokus auf dem 
großen Ganzen liegt (vgl. Hungenberg & Wulf, 2006). Geschäftsprozesse lassen sich grob in 
Leistungs- und Innovationsprozesse unterteilen. Leistungsprozesse zeichnen sich durch rele-
vante Merkmale aus: so zum Beispiel durch Schlankheit, das Vorliegen weniger Stationen 
und weniger Personen sowie das Freisein von Schleifen. Zur Gestaltung solcher Leistungs-
prozesse müssen diese zunächst in die einzelnen Teilabläufe und Aktivitäten zerlegt werden. 
Der Prozess besteht aus einer bestimmten Reihenfolge der Aktivitäten und möglicherweise 
aus Verzweigungen, parallelen Phasen und Vor- und Rückkopplungen. Bei der Gestaltung der 
Prozesse im Sinne ihrer Optimierung lassen sich Teilprozesse eliminieren, auslagern, zusam-
menfassen, parallelisieren, beschleunigen oder deren Reihenfolge verändern (vgl. Gadatsch, 
2008; Hungenberg & Wulf, 2006). Mit dem Bestreben, die Wünsche der Kunden und die Zie-




dass jene Faktoren betont werden, die für das Unternehmen im Wettbewerb erfolgsent-
scheidend sind. 
Geschäftsprozesse im Allgemeinen und Innovationsprozesse im Konkreten werden sowohl in 
der Literatur als auch in der praktischen Anwendung der Unternehmen neben den textlichen 
Beschreibungen meist grafisch dargestellt. Solche grafischen Abfolgen haben den Vorteil, 
dass sich Betrachter in kurzer Zeit einen Überblick verschaffen können. Außerdem können 
die Prozessabfolgen, je nach Zielsetzung, auf verschiedenen Abstraktionsstufen stattfinden. 
Wie bei allen grafischen Darstellungen besteht dabei die Gefahr, dass durch die Übertragung 
von Text in Bild Informationen verloren gehen. Die Darstellung erfolgt oft in sogenannten 
Folgestrukturen, die zum Teil standardisierte, zum Teil unternehmensspezifische Symbole 
verwenden und beispielsweise wie in Abbildung 1 aussehen können. Allgemein werden in 
solchen Folgestrukturen Start und Ende verschiedener Teilprozesse, bestimmte Tätigkeiten 
bzw. Aufgaben, mögliche Entscheidungspunkte und die Beziehungen bzw. Datenflüsse zwi-
schen den Tätigkeiten dargestellt. Folgestrukturpläne zeichnen sich dadurch aus, dass es zum 
einen möglich ist sich in kurzer Zeit einen Überblick über die ablaufenden Prozesse zu ver-
schaffen. Zum anderen ist es denkbar, dass mittels der genannten Folgestruktur mehrere indi-
viduelle Innovationsprozesse in einen übergeordneten Ablauf integriert werden können. 
 
Abbildung 1: Beispiel einer Folgestruktur 
(Eigene Darstellung) 
 
Das Ziel der folgestrukturellen Darstellungen ist eine Beschreibung, Analyse und ggf. Verän-
derung der unternehmensinternen Abläufe und Teilprozesse. Allerdings gibt es in der Litera-
tur kaum Befunde zur Innovations- oder allgemeiner zur Geschäftsprozessanalyse. Wie eine 
solche Analyse in der Praxis dennoch aussehen kann, beschreiben Griese und Sieber (1999): 
Von der Erkennung von Kundenbedürfnissen ausgehend, ließ eine Bank eine Geschäftspro-
zessanalyse durchführen. Dafür wurden zunächst die Ziele einer markt- und kundenorientier-
ten Optimierung in einigen Kernpunkten zusammengefasst. Dann wurden die vorhandenen 
Geschäftsprozesse ermittelt, um Abläufe, Schwachstellen und mögliche Potentiale transparent 
zu machen. Ziel der Geschäftsprozessanalyse war es einerseits einen Überblick über die Leis-




ebenso die Vorgaben, d.h. die limitierenden Faktoren eines Geschäftsprozesses sichtbar 
gemacht werden. Nach der eigentlichen Analyse fanden Kreativitätsworkshops und Vorstel-
lungsworkshops statt, an deren Ende die Fixierung der Lösungen stand. Das primäre Resultat 
dieser Geschäftsprozessanalyse war ein umfassender Bericht mit Beschreibungen der IST- 
und SOLL-Prozesse im Unternehmen. Dieses Beispiel zeigt, woraus eine klassische Ge-
schäftsprozessanalyse besteht und wie diese in der Praxis durchgeführt wird. Die Innova-
tionsprozessanalyse der vorliegenden Untersuchung wird sich daran orientieren. Ziel ist es 
Ablaufstruktur und Merkmalen von Leistungsprozessen, aufgrund ihrer Ähnlichkeit, auf In-
novationsprozesse zu übertragen und so selbst die Erstellung eines guten Innovationsprozes-
ses zu ermöglichen. 
2.6 Relevante theoretische Konstrukte zur Bestimmung der Erfolgsfaktoren 
Um erste Hinweise auf eine Antwort bezüglich der titelgebenden Fragestellung zu erhalten, 
können verschiedene psychologische Domänen, die das Thema Innovation zumindest teilwei-
se zum Inhalt haben, einen Beitrag leisten. Sie sollen im Folgenden näher beleuchtet werden 
und eine Hilfe bei der Ableitung subjektiv empfundener Erfolgsfaktoren für Innovationen 
sein. 
2.6.1 Veränderungsresistenz 
Ein vorhandenes Sicherheitsgefühl im Sinne einer „Never change a running system“-
Mentalität stellt, wie beschrieben, eine Gefahr für Innovationen dar. Gerade bezogen auf In-
novationen sind die Anpassungsfähigkeit und Flexibilität wichtige Kriterien für die organisa-
torische Effizienz (vgl. Schindler, p. 53). Dieser Wandel aber ist selbst unter einem permanen-
ten Veränderungsdruck schwierig zu vollziehen, da hierfür drei Voraussetzungen erfüllt sein 
müssen (vgl. Krüger, 2002). Es muss im Unternehmen der Wandlungsbedarf, die -bereitschaft 
und die -fähigkeit vorhanden sein um ein erfolgreiches Veränderungsmanagement betreiben 
zu können. So kann ein Wandlungsbedarf beispielsweise aufgrund von Reformstau und Fä-
higkeitsdefiziten entstehen. Eine Wandlungsbereitschaft entwickelt sich unter anderem durch 
einen unbefriedigten Veränderungsdrang oder fehlgeleitete Aktivitäten. Die Wandlungsfähig-
keit schließlich, wird z.B. durch ungenutztes Fähigkeitspotential ermöglicht. Diese notwendi-
gen Voraussetzungen verdeutlichen die praktische Schwierigkeit Veränderungen, beispiels-
weise im Sinne von Innovationen, tatsächlich umzusetzen. Einen ähnlich erschwerenden 
Faktor beschreiben Miller et al. (1986) mithilfe der so genannten TOTE-Einheit. Dieses Test-




und Istzustand nach bestimmten Kriterien in einer Prüfphase verglichen. Nur für den Fall, 
dass dieser eine Inkongruenz aufweist, finden in der folgenden Handlungsphase Operationen 
statt, die so lange ablaufen bis eine Kongruenz wiederhergestellt ist. Mit dieser Übereinstim-
mung von Soll- und Istzustand endet dieser Rückkopplungskreis zunächst. Der Kern, dass nur 
im Falle einer Inkongruenz Änderungshandlungen vollzogen werden, kann auf den Bereich 
der Innovationen übertragen werden. Nach diesem Modell würden Innovationen nur dann 
auftreten, wenn alte Lösungen nicht mehr funktionieren und ein Leidensdruck im Unterneh-
men herrscht. Auch hier wird somit deutlich, wie schwer es ist besonders aktive und radikale 
Veränderungen voranzutreiben, denn ohne diesen Leidensdruck besteht auch der Wandlungs-
bedarf nach Krüger (2002) nicht. Oftmals ist es dabei nicht mal ein bewusstes Entscheiden 
gegen Wandel. Vielmehr ist der Mensch in seiner Rationalität begrenzt (vgl. Simon, 1957). Er 
kann eine Situation nur begrenzt erfassen, kennt nicht alle möglichen Entscheidungsalternati-
ven, hat unvollständiges Wissen über relevante Zusammenhänge und ihm fällt es schwer zu-
künftige Ereignisse zu bewerten. Diese begrenzte Rationalität führt dazu, dass der Mensch 
nicht maximiert und auf der ständigen Suche ist, sondern sich mit erreichbar erscheinenden 
Alternativen zufrieden gibt. Demnach ist er nicht immer dazu in der Lage heute über zukünf-
tig möglicherweise erfolgsentscheidende Innovationen zu entscheiden und sie voranzutreiben.  
Trotz dieser begrenzten Rationalität des Menschen ist es organisational möglich der Verände-
rungsresistenz entgegen zu wirken. Es gibt bestimmte Interventionstechniken, die eine Verän-
derung im Unternehmen erleichtern (vgl. Gorlin & Schein, 1984). Dazu zählen beispielsweise 
Job Rotation, Problemlösegruppen, Autonome Arbeitsgruppen und Partizipation. Werden 
solche und ähnliche Verfahren im Unternehmen gelebt, fallen Veränderungen und Innovatio-
nen leichter. Viele dieser Verfahren finden im Team statt, worauf nachfolgend näher einge-
gangen wird. 
2.6.2 Effektivität von Teamarbeit 
Die Umsetzung einer Idee kann allein oder in der Gruppe/ im Team erfolgen. Eine Gruppe 
„…exists when two or more people define themselves as members of it and when its existence 
is recognized by at least one other” (Brown, 1988). Ein Team besteht also aus mehreren Per-
sonen mit unterschiedlichem Wissen und Hintergrund sowie differierenden Einstellungen. 
Zwischen dem Zuwachs des Wissenspotentials und der steigenden Anzahl der Beteiligten, ist 
ein kurvilinearer Zusammenhang zu vermuten (vgl. Scholl & Hoffmann, 2004, pp. 115ff.). In 




tiv mit dem Innovationserfolg zusammenhängt. Dieses Ergebnis muss allerdings aufgrund 
weiterer Befunde angepasst werden. Der tatsächliche Wissenszuwachs beinhaltet nicht nur 
das Wissenspotential, sondern auch sogenannte Prozessverluste. Damit sind mit steigender 
Gruppengröße zunehmende Kommunikations- und Organisationsprobleme, die Tendenz zur 
Cliquenbildung und die abnehmende Motivation gemeint. Bezogen auf die auftretenden Or-
ganisationsprobleme geht Behrends (2001) davon aus, dass eine einfache Koordination inno-
vationsförderlich ist. Wird die Koordination komplexer, kommt es zu Kompetenzkonflikten, 
die das innovative Potential behindern. Auch bei dem Problem der abnehmenden Motivation 
lassen sich starke Unterschiede zwischen kleinen und großen Gruppen feststellen. Mitarbeiter 
in kleineren Gruppen bringen sich deutlich mehr ein, weil ihr eigener Beitrag mehr zu erken-
nen ist. Zusätzlich gehen Scholl und Hoffmann (2004) davon aus, dass es in kleineren Grup-
pen leichter ist soziale Kontrolle über andere Gruppenmitglieder auszuüben. „Gruppen kön-
nen also zu klein sein, weil nicht das optimale Wissenspotential erreicht wird, und zu groß, 
weil die Prozessverluste zu hoch sind.“ (Scholl & Hoffmann, 2004, p. 120). Entscheidend für 
eine erfolgreiche Zusammenarbeit ist aber nicht nur die optimale Gruppengröße, die laut 
Scholl und Hoffmann (2004) bei fünf Personen liegt, sondern auch die Unterschiedlichkeit 
des Wissens der Beteiligten. Es ist zwar zu vermuten, dass das Wissenspotential mit der Hete-
rogenität des Wissens steigt; dieser Zusammenhang wird allerdings durch weitere Prozessver-
luste beeinflusst. Je unterschiedlicher das Wissen und die Erfahrung der Beteiligten, desto 
schwerer fällt die Verständigung sowie das Lernen und Arbeiten miteinander (vgl. Scholl 
& Hoffmann, 2004). Kieser und Kubicek fanden in einer Zusammenfassung empirischer und 
theoretischer Befunde heraus, dass eine geringe Spezialisierung innovationsförderlich ist, da 
der Koordinationsaufwand zwischen verschiedenen Abteilungen minimal ist (vgl. Behrends, 
2001, p. 124). Bezogen auf Innovationen, ließen sich im Zuge des Top100-Wettbewerbs ein-
deutige Unterschiede in Bezug auf eine Teamarbeit finden (vgl. Späth & Franke, 2009). Diese 
Unterschiede beziehen sich auf die 100 innovativsten KMUs Deutschlands im Vergleich zu 
einer großen Stichprobe herkömmlicher KMUs, die durch die Wirtschaftsuniversität Wien 
zusammengestellt wurde. 98% der 100 innovativsten KMUs arbeiten mit interdisziplinären 
Projektteams, während dies gewöhnliche KMUs nur zu 55% tun. Außerdem geben 82% der 
innovativsten KMUs ihren Mitarbeitern Freiräume zum Entwickeln eigener Ideen. Solche 
Freiräume erhält das Personal in nur 35% der herkömmlichen KMUs. Diese Befunde zeigen, 
dass sich die Teamarbeit tatsächlich innovationsförderlich auszuwirken scheint. Aus diesem 




Untersuchung herangezogen werden, um bei dem Erstellen möglicher Erfolgsfaktoren von 
Innovationen behilflich zu sein. 
2.6.3  Die Rolle der Geschäftsführung – Das Promotorenmodell  
Promotoren sind die Personen, „die einen Innovationsprozess aktiv und intensiv fördern“ 
(Witte, 1973, p. 15). Diese Personen lassen sich nach Witte in Macht- und Fachpromotor un-
terscheiden. Ergänzend dazu differenzieren Hauschildt und Chakrabati (1988) zusätzlich den 
Prozesspromotor, auf den aber in der vorliegenden Arbeit nicht im Detail eingegangen werden 
soll. Der Machtpromotor ist „diejenige Person, die einen Innovationsprozess durch hierar-
chisches Potential aktiv fördert“ (Witte, 1973, p. 17). Diese Person muss also von hoher hie-
rarchischer Position sein und der Innovation zugleich positiv und aktiv gegenüberstehen. Der 
Fachpromotor ist „diejenige Person, die einen Innovationsprozess durch objektspezifisches 
Fachwissen aktiv und intensiv fördert. Die hierarchische Position ist unerheblich“ (Witte, 
1973, p. 18). In einer ersten Untersuchung von Witte (1973) und einer Überprüfung von 
Scholl und Hoffmann (2004) konnte gezeigt werden, dass Promotoren grundsätzlich einen 
positiven Effekt auf den Innovationserfolg haben. Konkret zeichnen sich Innovationsprozesse 
ohne Promotoren durch folgende Merkmale aus: eine geringere Anzahl an Aktivitäten, der 
Verzicht auf Außenaktivität, kürzere Prozessdauer, ein niedrigerer Innovationsgrad und eine 
geringere Problemlöseumsicht (vgl. Scholl & Hoffmann, 2004, p. 85). Die Kombination aus 
Macht- und Fachpromotoren ist dabei anderen Konstellationen überlegen. Sowohl einseitige 
Macht- und Fachstruktur als auch die Personalunion aus Macht-, Fach- und Prozesspromotor 
sind dem Gespann somit unterlegen und bergen Nachteile in sich. Gibt es im Innovationspro-
zess lediglich einen Machtpromotor, kommt es den Befunden nach zu Entschlüssen unbedeu-
tenden Innovationsgrades und zu geringer Problemlöseumsicht. Dies mag daran liegen, dass 
dem Machtpromotor allein die fachliche Kompetenz fehlt, fachlich relevante Entscheidungen 
zu fällen. Ist hingegen nur ein Fachpromotor anwesend, erhöht sich zusätzlich die Prozess-
dauer und es findet wenig Außenaktivität statt. Hier fehlt ihm vermutlich die Macht Entschei-
dungen voranzubringen und Prozesse zu beschleunigen.  
Die Geschäftsführung bzw. das obere Management eines Unternehmens sind bei entsprechen-
der Einstellung und innovationsförderlichem Verhalten aufgrund ihrer hierarchischen Position 
prädestiniert für die Rolle des Machtpromotors. In Bezug auf den Fachpromotor liegt die 
Vermutung nahe, dass die Person mit der Idee zumeist auch das nötige Know-How besitzt um 




dend dieses Wissen ist, zeigt auch Walther, die nachwies, dass ein umfassendes technolo-
gisches Wissen hinsichtlich der projektbezogenen Problemstellung eine notwendige Voraus-
setzung für den Erfolg ist (vgl. Walther, 2004). 
Das Promotorenmodell und die damit verbundenen Befunde sollen in die vorliegende Unter-
suchung mit eingehen und ebenfalls Hilfe bei der Ableitung subjektiv empfundener Erfolgs-
faktoren für Innovationen sein. 
2.6.4  Evaluierung als Erfolgsfaktor von Innovationen 
Die Bewertung oder Evaluierung eines Prozesses ist ein in den verschiedenen Domänen der 
Psychologie und auch der Betriebswirtschaftslehre verbreitetes Konstrukt des erfolgreichen 
Prozessabschlusses. Nach Hauschildt (2004) ist eine Evaluierung eine förmliche, heraus-
gehobene Kontrollaktivität, die erst nach formalem Abschluss eines Prozesses bzw. eines 
Teilprozesses durchgeführt wird. Griese und Sieber (1999) dagegen gehen davon aus, dass 
Ziele, Aufgaben, Ressourcenverteilungen usw. ständig beobachtet und auf Zielkonformität 
überprüft werden müssen. Evaluierung ist also ein zirkulärer Prozess, d.h. es werden während 
eines Prozesses immer wieder neu Ziele selektiert, reguliert, Ressourcen verteilt und die Er-
reichung der Ziele bewertet und angepasst. In Übereinstimmung mit dieser Zirkularität ent-
wickelten Probst et al. (2006) ein Wissensmanagementmodell (s. Abbildung 2). Es besteht aus 
acht Phasen und an seinem Ende steht die Phase der Wissensbewertung, die aber darüber hin-
aus den Zirkelschluss zur ersten Phase der Wissensziele bildet. Außerdem ist diesem Modell 
keine strenge chronologische Abfolge zugrunde gelegt. Vielmehr meint die Wissensbewer-
tung eine regelmäßige Überprüfung des Grades der Wissenszielerreichung. Ferner sind damit 
die Evaluation implementierter Maßnahmen und die Beurteilung des Engagements der Füh-
rungskräfte und Mitarbeiter gemeint. Die Wissensbewertung beschränkt sich aber nicht auf 
den Aspekt der Beurteilung. Eher hat sie zum Ziel, die Wissensziele an die internen Bedürf-
nisse und externen Erfordernisse kontinuierlich anzupassen und darüber hinaus Indikatoren zu 
entwickeln, die den Erfolg und die Wirtschaftlichkeit vorhandener Maßnahmen erfassen. Die-
ses Modell zeigt die vielfältigen Aufgaben und die Wichtigkeit der Evaluationsphase für jede 
Art von Wissensprozessen, zu denen auch Innovationsprozesse zählen.  
Darüber hinaus fanden Franke und Dömötör (2008) speziell bezogen auf Innovationen heraus, 
dass sich innovative von nicht-innovativen KMUs in Bezug auf das Durchführen von „Inno-
vationserfolgsanalysen“ und ein vorhandenes Projektcontrolling signifikant unterscheiden 




innovativsten Unternehmen hingegen aber nur 33% der herkömmlichen KMUs Innova-
tionserfolgsanalysen betreiben.  
Es ist also zu vermuten, dass, wie Modell und Praxis bestätigen, das Durchführen einer Evalu-
ierung im Laufe des Innovationsprozesses erfolgssteigernd wirkt. Diese Erkenntnisse werden 
in der vorliegenden Studie bei der Ableitung subjektiv empfundener Erfolgsfaktoren für Inno-
vationen ebenfalls herangezogen. 
 
Abbildung 2: Wissensmanagement-Modell nach Probst et al. (2006) 
Eigene Darstellung 
2.6.5 Die Nutzung externen Wissens als Erfolgsfaktor  
Wie bereits erwähnt, profitieren Teams in der Regel von der Heterogenität des Wissens und 
der Erfahrung der Beteiligten. Dieses Wissen ist aber keineswegs auf die internen Mitarbeiter 
zu begrenzen. In der Praxis ist es sogar so, dass klein- und mittelständische Unternehmen zu 
80% externe Informationen für eigene Innovationen nutzen (vgl. Walter, 1997). 90% dieser 
externen Quellen sind Kundeninformationen. Auch Stern und Jaberg konnten 2003 zeigen, 
dass Innovationsideen zu knapp 70% von Kunden kommen und nur zu gut 30% von internen 
FuE-Mitarbeitern. Weiterhin gehen sie davon aus, dass 50-80% aller gescheiterten Innovatio-
nen auf fehlende Kundenorientierung zurückzuführen sind (vgl. Stern & Jaberg, 2003). Doch 
nicht nur der Zusammenhang zwischen fehlender Kundenorientierung und Misserfolg von 
Innovationen ist bestätigt. Walther konnte in ihrer Untersuchung zeigen, dass Kooperations-
beziehungen, beispielsweise zu Kunden, eine förderliche Wirkung auf den Projekterfolg ha-




terschied zwischen innovativen und nicht-innovativen KMUs in Bezug auf die Kooperatio-
nen, speziell mit Kunden. Im Rahmen des Top100-Wettbewerbs konnte Späth (2009) außer-
dem starke Unterschiede bezüglich der Anzahl der Kooperationspartner zwischen innovativen 
und herkömmlichen KMUs aufzeigen. So arbeiteten die innovativsten KMUs zu 95% mit 
Kunden, zu 88% mit Lieferanten, zu 79% mit Universitäten oder anderen Forschungseinrich-
tungen und zu 16% mit Wettbewerbern zusammen. Dagegen gab es in nur 28% der herkömm-
lichen KMUs Kooperationen mit Kunden, in 18% mit Lieferanten, in 11% mit Universitäten 
und anderen Forschungseinrichtungen und in nur 5% mit Wettbewerbern.  
Die zusätzliche Nutzung externer Quellen, insbesondere der Kunden, scheint demzufolge als 
ein Erfolgsfaktor von Innovationen relevant zu sein und soll ebenfalls Bestandteil der vorlie-
genden Untersuchung werden. 
2.6.6  Zufriedenheit als Maß für Innovationserfolg 
In der vornehmlich psychologischen Literatur lassen sich, zusätzlich zur klassischen Innova-
tionserfolgsmessung mittels objektiver Kennzahlen, auch subjektive Erfolgsfaktoren finden. 
Steiner (1972) definiert beispielsweise, ähnlich wie Scholl und Hoffmann (2004), die tatsäch-
liche Produktivität einer Gruppe bezogen auf den Wissenszuwachs als die Differenz aus der 
potentiellen Produktivität und auftretenden Prozessverlusten. Neben Koordinationsverlusten 
zählen hierzu vor allem Motivationsverluste. Entscheidend für die Leistung einer Gruppe und 
damit für den Erfolg eines Projektes ist demnach die Motivation der Beteiligten. Einerseits 
kann es im Rahmen einer Aufgabe durch Passivität oder Bewertungsangst zu Motivationsver-
lusten kommen, andererseits durch Leistungsvergleich oder besonderer Anstrengungen auf-
grund von Sorge um das Gesamtergebnis zu Motivationsgewinnen. Um zu guter Letzt also 
eine erfolgreiche Innovation zu betreiben, muss eine Lust-Unlust-Optimierung geschaffen 
werden.  
Einen noch deutlicheren Zusammenhang zwischen Wohlbefinden des Mitarbeiters und seiner 
Produktivität findet man in dem Human-Resources-Modell (Miles). Hier wird die Annahme 
vertreten, dass Partizipation zu besseren Ressourcennutzung und Entscheidungen führt. Diese 
wiederum führen zu gleichen Teilen zu einer gesteigerten Produktivität und einer höheren 
Zufriedenheit. Diese beiden Faktoren stehen nach dem Modell in einem direkten, wechselsei-
tigen Zusammenhang. Sind die Mitarbeiter also zufrieden, kann davon ausgegangen werden, 




Eine Definition von Arbeitszufriedenheit gibt Locke: „Arbeitszufriedenheit resultiert aus 
der Wahrnehmung, dass die eigene Arbeit die für wichtig gehaltenen arbeitsbezogenen Werte 
erfüllt oder ihre Erfüllung erlaubt, vorausgesetzt, dass diese Werte nach Art und Ausmaß mit 
den eigenen Bedürfnissen vereinbar sind“ (Locke, 1976, p. 1307). Es gibt Studien, die den 
Zusammenhang zwischen Arbeitszufriedenheit und -leistung untersuchen (vgl. Iaffaldano & 
Muchinsky, 1985; Judge, Parker, Colbert, Heller, & Ilies, 2006; Six & Eckes, 1991). Sie alle 
bestätigten diesen Zusammenhang. Weiterhin konnten Ryan et al. (1996) zeigen, dass die Ar-
beitszufriedenheit mit Gewinn- und Kostenkriterien und sogar mit der Kundenzufriedenheit 
korreliert. Außerdem gab es einen nachweislichen Unterschied in der Effizienz der Arbeit 
zwischen zufriedenen und unzufriedenen Mitarbeitern. Darüber hinaus haben Judge et al. 
(2001) zusätzlich eine Korrelation zwischen Arbeitszufriedenheit und Leistung, moderiert 
über die Komplexität der Aufgabe, untersucht und einen noch stärkeren Zusammenhang 
nachweisen können. Ist die Arbeit anspruchsvoll, komplex und bietet viel Handlungsspiel-
raum, zeigen Arbeitszufriedenheit und Leistung einen Zusammenhang von p=.52 1. Da Inno-
vationen durch komplexe, anspruchsvolle Aufgaben gekennzeichnet sind, sind die Ergebnisse 
von Judge et al. von zentraler Bedeutung. Sie unterstützen somit den Ansatz die Zufriedenheit 
als Maß für den Innovationserfolg zu verwenden. 
2.7 Innovationsprozessforschung 
Wie bereits beschrieben, könnte das Vorhandensein eines guten Prozessablaufes möglicher-
weise erfolgskritisch für Innovationen sein. Um dieser Vermutung auf den Grund zu gehen, 
soll zunächst die theoretische Befundlage überprüft werden. 
Es gibt zahlreiche Innovationsprozessmodelle in der Literatur, wobei es sich meist um eine 
eher grobe Unterteilung in Prozessphasen handelt. So stellen Dold und Gentsch (2000) ein 
sehr allgemeingültiges Modell auf, das aus den Phasen der Konzeptfindung, der Konzepter-
stellung, der Realisierung der konzeptionellen Idee und der eigentlichen Markteinführung 
besteht (s. Abbildung 3). 
 
 
                                                 





Abbildung 3: Innovationsprozessmodell nach Dold und Gentsch, 2000 
(Eigene Darstellung) 
 
Interessant ist, dass Dold und Gentsch von Studien aus den 1980er und 90er Jahren berichten, 
in denen sich gezeigt hat, dass die Hauptgründe für das Scheitern auf dem Markt auf Mängel 
in der Konzeptfindungsphase zurückzuführen sind. Diese Studien machen deutlich, dass be-
reits die Phase vor der eigentlichen Ideenentstehung entscheidend für den weiteren Verlauf 
und den Erfolg einer Innovation zu sein scheint. Umso erstaunlicher ist es, dass es kaum An-
gaben zur strukturierten und systematischen Gestaltung dieser frühen Phase gibt. Zwar be-
schreiben auch andere Autoren, dass das methodisch unsystematische Herangehen und die nur 
grob festgelegte Organisation der Ideengenerierung in dieser Phase die Ursache häufigen 
Scheiterns sind (vgl. Gleich, Handermann, & Shaffu, 2006; Greiling, 1998). Wie allerdings 
die Phase der Konzeptfindung konkret aufgebaut sein soll, lassen sie, ebenso wie Dold und 
Gentsch (2000) offen. Geschka (1998) hingegen, der sich ebenfalls mit diesem Problem aus-
einandersetzt, zeigt wie diese Strukturiertheit zu Beginn aussehen könnte. In seinem Innova-
tionsprozessmodell von 1980 legt er dabei einen besonderen Fokus auf die erste Phase der 
Strategischen Orientierung, welche einer unsystematischen Konzeptfindung entgegen wirken 
soll. Geschka selbst äußert diese Strategische Innovationsorientierung durch klare Suchfelder 
und Leitsätze wie beispielsweise „Wir suchen neue Produkte auf der Basis unseres X-Know-
hows im Marktsegment Y“ (Geschka, 2006, p. 218). Möglicherweise als Merkmal solch einer 
strukturierten Konzeptfindungsphase, kann die von Späth (2009) beschriebene Ideensamm-
lung gerechnet werden. Er konnte hierbei zeigen, dass 97% der 100 innovativsten Unterneh-
men eine Ideensammlung als Phase des Innovationsprozesses umfassend geregelt haben. 
Demgegenüber gibt es in nur 28% der herkömmlichen KMUs solch eine Prozessphase. Da 
dies allerdings der einzig ermittelbare Befund diesbezüglich ist, handelt es sich bei der ange-
strebten strukturierten Konzeptfindungsphase um ein wenig erforschtes Untersuchungsfeld, 
das mithilfe der vorliegenden Arbeit näher beleuchtet werden soll. 
Ein ausdifferenziertes Modell über den Innovationsprozess, visualisiert in Abbildung 4, gibt 
Schwarz (2004). Der Innovationsprozess wird durch die Generierung mehrerer Projektideen 




und Entwicklung betrieben, was zu einer erwarteten oder unerwarteten Invention oder zu 
einem technischen Misserfolg führt. Invention meint dabei das reine Hervorbringen einer I-
dee, während zu einer Innovation zusätzlich deren Verkauf und Nutzung zählt (vgl. Hau-
schildt, 2004). Im Fall einer Invention werden anschließend Tests und Produktion in Gang 
gesetzt. Bei Erfolg mündet dies in die Markteinführung, bei Nicht-Erfolg in einen Abbruch 
der Innovation. Kommt es zur Markteinführung, folgt schließlich die Marktdurchsetzung oder 
der ökonomische Misserfolg. Dieses Modell macht deutlich, dass es während des Prozessab-
laufs Entscheidungspunkte gibt, infolge derer eine Innovation nicht mehr erfolgreich werden 
kann. Das heißt, es gibt in diesem Modell Kriterien bzw. Teilaktivitäten, deren Auftreten 
möglicherweise kritisch ist. Aufgrund dieser Eigenschaften dient dieses Modell als theoreti-
sche Grundlage bei der Ableitung der Erfolgfaktoren und Bestandteile eines guten Innova-
tionsprozesses.  
 






Einen anderen Ansatz, der nicht von streng aufeinander folgenden Phasen geprägt ist, ver-
folgen Schroeder et al.: Basierend auf einer sechs Fallstudien umfassenden empirischen Ana-
lyse versuchten sie Aussagen darüber abzuleiten, welche typischen Teilaktivitäten bzw. Cha-
rakteristika Innovationsprozesse haben (vgl. Behrends, 2001). Sie konnten sechs typische 
Merkmale identifizieren: Schocks, Differenzierung, Rückschläge, Verknüpfung von alt und 
neu, Restrukturierung und Involvierung des Top-Managements. Schocks werden interne oder 
externe Ereignisse genannt, die eine schockähnliche Wirkung haben, eine Veränderung not-
wendig machen und charakteristisch für Innovationen sind. Das zweite Merkmal, die Diffe-
renzierung, bedeutet, dass die ursprüngliche Idee im weiteren Verlauf zunehmend variiert 
wird und meist weitere naheliegende Innovationen nach sich zieht. Typisch für Innovationen 
ist auch das dritte Kennzeichen: Sie gehen beinahe ausnahmslos mit Rückschlägen und Fehl-
entwicklungen einher. Das vierte Merkmal beschreibt Behrends als die Verknüpfung von im 
Unternehmen Bestehendem und einer Innovation bzw. die Integration der Innovation in die 
Organisation. Letztere ist für Innovationsprozesse unbedingt erforderlich. Insbesondere bei 
Innovationen, die nach der Implementierung von allen getragen und gelebt werden müssen, 
sind das Verständnis der Neuerung, ihre Akzeptanz und die Integration in die Organisation 
entscheidend. Das fünfte Charakteristikum besagt, dass Innovationsprozesse allzu oft zu vor-
übergehenden oder permanenten Restrukturierungsmaßnahmen im Unternehmen führen. Die 
Involvierung des Top-Managements in den Innovationsprozess im Sinne einer aufmerksamen 
Verfolgung oder gar eines direkten Eingriffes in den Prozessverlauf ist das letztgenannte 
Merkmal von Innovationen. Ziel dieser Aufstellung von Schroeder et al. war es, einige zentra-
le und allgemeingültige Aussagen zum Verlauf von Innovationsprozessen ableiten zu können. 
Diese so geschaffenen Merkmale können in der Folge allerdings lediglich als typisch für In-
novationen angesehen werden. Ihre Bedeutung für einen guten Innovationsprozess im Sinne 
eines positiven oder negativen Einflusses ist nicht erkennbar.  
Eine solche Bewertung von Prozessphasen erlaubt das Modell von Sommerlatte, das demzu-
folge über das Beschreiben von Innovationsprozessen hinausgeht (Sommerlatte, personal 
communication, 2010). Das in der Beratungstätigkeit vielfach angewandte und auf prakti-
schen Erfahrungen basierende Modell, beschreibt einen aus fünf differenzierten Phasen beste-
henden Prozessablauf. Die erste Phase, Ideation genannt, beinhaltet das Sammeln, Bewerten 
und Selektieren von Ideen. Diese entstehen dabei auf der Grundlage von bestimmten Such- 
und Bewertungskriterien, die sich aus Strategievorgaben ableiten lassen und Laufen unter der 




Vorprojekt, liegt in der Verantwortung eines Innovationsteams. Hier werden Ideen mittels 
Marktanalyse und anderer Checks auf ihre Umsetzbarkeit geprüft und auf der Basis von Pro-
jektplanungsvorgaben ein Projektantrag ausgearbeitet. Darauf folgt die Phase des Projektport-
folio-Managements. Hier entscheidet der Innovations-Lenkungsausschuss zunächst über die 
Projektanträge und die Zuordnung von Budgets. Schließlich wird der Projektfortschritt auf 
Grundlage bestimmter Erfolgsvorgaben anhand des Stage-Gate-Prozessmodells bewertet (vgl. 
Cooper, 2010) und das Projektportfolio optimiert. Außerdem erfolg in dieser dritten Phase, 
mittels Lead User, also den trendführenden Nutzern und Kunden, ein erstes Vorfeld-
Marketing. Anschließend geht es in die Umsetzungsphase, in der, stets nach Return-on-
Investment-Vorgaben (ROI), die eigentliche Entwicklung, die Fertigungsvorbereitung und die 
Marketing- und Vertriebsvorbereitung stattfinden. Die Verantwortung hier obliegt dem Inves-
titionsausschuss und der entsprechenden Geschäftsbereichsleitung. Die letzte Phase eines In-
novationsprozesses ist die so genannte Marktpenetrationsphase, die auf der Grundlage des 
Geschäftsplans durchgeführt wird. Hier werden durch die Profit-Center-Leitung eine Nutzen-
argumentation entwickelt, Pilotkunden herangezogen und schließlich ein Breiten-Marketing 
durchgeführt und eine Anwendungsberatung mit Kundendienst angeboten.  
Zentral an diesem Modell ist zunächst, dass es sich nach eigenen Angaben um ein idealtypi-
sches Modell handelt, d.h. unterschiedliche Firmen sind in verschiedenen Phasen des Modells 
unterschiedlich gut, streben aber alle nach diesem Ideal. Interessant ist, dass dieses Modell 
durch die Praxis tatsächlich validiert zu sein scheint. Es dient als Bewertungsgrundlage für 
den jährlichen Innovationspreis „Top 100“ für den Mittelstand, d.h. die Unternehmen werden 
nach ihrem Grad der Annäherung an das Idealmodell bewertet. Es konnte gezeigt werden, 
dass Unternehmen, die dem Ideal des Modells möglichst nahe sind, ein besseres Unterneh-
mensergebnis erzielen (vgl. Sommerlatte & Grimm, 2001). Darüber hinaus konnte in Zusam-
menarbeit mit der European Business School ein positiver Zusammenhang zwischen der 
Wertsteigerung eines Unternehmens (Aktienwert) über fünf Jahre und der Qualität des Inno-
vationsmanagements, gemessen an der Bewertung des Modells, ermittelt werden (vgl. Som-
merlatte & Grimm, 2001)). Dieses Modell wurde demzufolge durch praktische Erfahrungen 
aufgestellt, in der Praxis angewandt und durch sie validiert. Es gibt nicht nur einen typischen, 
sondern vielmehr einen idealtypischen Innovationsprozess wieder, und kann damit als Bewer-
tungsgrundlage für Phasen und Merkmale herangezogen werden.  
Einen interessanten Fokus auf das Verständnis von Innovationserfolg legen Scholl und Hoff-




gänzt und angewendet haben (vgl. Scholl & Hoffmann, 2004). Im Fokus des Modells steht 
der Prozess der Wissensproduktion, der drei Phasen beinhaltet. Eine Produktion von Wissen, 
also auch von Innovationen, entsteht zunächst durch die Variation des vorhandenen Wissens 
durch bestimmte Mechanismen. Liegen verschiedene Varianten vor, findet eine Selektion, d.h. 
eine Prüfung der Angemessenheit und Güte der Varianten statt. In einem letzten Schritt, der 
Retention, wird die ausgewählte Variante gespeichert und/oder weitergegeben. Dieser Prozess 
läuft auf allen Ebenen des Systems ab: auf der Ebene des Individuums, der Interaktion, der 
Organisation und der Gesellschaft. Auf der Ebene des Individuums führt die Neugiermotiva-
tion im Sinne eines Modelllernens zum Ausprobieren von neuem Verhalten, zur Variation. 
Durch Belohnen und Bestrafen seitens der Umwelt, werden spontane Verhaltensweisen selek-
tiert. Die Verfestigung dieser selektierten Verhaltensweisen hin zu Verhaltensgewohnheiten 
ist der letzte Schritt der Retention. Dieses Muster lässt sich auf die verschiedenen Systemebe-
nen übertragen, wobei die oberen auf den darunter liegenden aufbauen und somit eine zuneh-
mend breitere Perspektive erreicht wird. Im wirtschaftlichen Wettbewerb, auf der Ebene der 
Organisation beispielsweise, besteht die Variation aus neuen Angeboten auf dem Markt, deren 
Erfolg zunächst nicht vorhersehbar ist. Im Zuge der Selektion bestimmen die Nachfrager den 
Erfolg, indem sie eine Produktinnovation kaufen oder eben nicht. Die Retention dient der 
Bewahrung des hinter dem erfolgreichen Angebot stehenden Wissens. Unternehmen, die die 
Nachfrage mit ihren Produkten getroffen haben, werden gestärkt und bauen entsprechende 
Kompetenzen weiter aus. Andere Unternehmen, deren Produkte nicht der Nachfrage entspra-
chen, werden „bestraft“; sie müssen sich finanziellen Schwierigkeiten und dem Wettbewerb 
in einem ggf. neuen Segment stellen. In jedem Falle also sorgt die Retention für einen kumu-
lativen Wissensfortschritt, da neues Wissen stets auf älterem aufbaut und dieses kumulativ 
ergänzt. Das Modell der evolutionären Wissensproduktion und Innovation konnte empirisch 
bestätigt werden (vgl. Scholl & Bobkova, 2009). Alle Mechanismen tragen einen positiven 
Beitrag zum Innovationsgeschehen, wobei das Lernen durch Kommunikation den stärksten 
Effekt hat. Die Variation besteht darin, dass die Meinungen und Bewertungen mehrerer Per-
sonen aufeinander treffen. Dabei ist vorher niemandem klar welche Meinung ein anderer ver-
tritt und was man aus den Meinungen anderer lernen kann. Die Selektion ist meist ein kollek-
tiver Prozess, in dem die Meinungen durch Mehrheitsentscheid nach bestimmten Kriterien 
beurteilt werden. Die „richtige“, selektierte Variante wird in der letzten Phase in den Ge-
dächtnissen vieler Beteiligter gespeichert, so dass die Wahrscheinlichkeit des Vergessens ge-




Dieses Modell beschreibt, ähnlich wie das von Sommerlatte (2010), einen idealen Ablauf. 
Mithilfe eines entwickelten Fragebogens und der Fragestellung, welche wissensproduzieren-
den Mechanismen auf welcher Ebene gut ausgeprägt und welche verbesserungsfähig sind, 
lässt sich eine differenzierte Diagnose erstellen. 
Der große Unterschied zum Sommerlatte-Modell ist das Erfolgsverständnis von Innovationen. 
Scholl und Hoffmann definieren in ihrem Innovationsmodell den Innovationserfolg nicht über 
klassische ökonomische Kennwerte, wie Time to market oder ROI. Stattdessen sind die Inter-
aktionen und Beziehungen innerhalb aller Systemebenen die entscheidende Größe. In Anleh-
nung an dieses Modell soll auch in der vorliegenden Arbeit der Schwerpunkt auf einem sol-





Abbildung 5: Evolutionäre Wissensproduktion, nach Scholl und Hoffmann (2004) 
(Eigene Darstellung, in Anlehnung an Scholl und Hoffmann (2004)) 
2.8 Zusammenfassung der Theorie 
Das Verständnis von Innovationserfolg ist in der vorliegenden Untersuchung ein anderes als 




pfundene Erfolgsfaktoren der Beteiligten im Fokus. Es gibt einige theoretische Konstrukte, 
die im Rahmen der Arbeit von Interesse sind. Dazu zählen Veränderungsresistenz, Teamef-
fektivität, die Rolle der Geschäftsführung, Evaluierung, die Nutzung externes Wissens und 
die Arbeitszufriedenheit als Maß für den Innovationserfolg. Zur Beantwortung der Frage, wie 
ein guter Innovationsprozess aussieht, wurde zunächst entsprechende Literatur studiert. Dabei 
konnte gezeigt werden, dass die Mehrheit der Prozessmodelle aus dem Bereich der Betriebs-
wirtschaft kommt, denen zum einen ein Erfolgsverständnis im Sinne objektiver Kennzahlen, 
wie ROI und Time to market zugrunde liegt. Zudem sind die meisten der Modelle recht undif-
ferenziert und vor allem deskriptiv. Die auftretenden Phasen bzw. Merkmale werden nicht 
hinsichtlich ihrer Bedeutung für den Erfolg bewertet. 
3 Herleitung der Fragestellung 
Der Schwerpunkt der zahlreichen, bereits aufgezeigten Innovationsprozessmodelle liegt meist 
im betriebswirtschaftlichen Bereich. Eine Vielzahl der in der Literatur beschriebenen Modelle 
bestehen aus typischen Phasen bzw. Merkmalen von Innovationsprozessen. Ein Großteil der 
Modelle hegt dabei lediglich den Anspruch zu beschreiben und nicht die beschriebenen Pha-
sen bzw. Merkmale hinsichtlich ihrer Bedeutung für den Innovationserfolg zu bewerten. So 
beschreiben sie Phasen, die für den Innovationserfolg möglicherweise interessant und erfolgs-
kritisch sind. Schwarz (2004) berichtet in seinem Modell beispielsweise von einem Testlauf, 
der je nach Ergebnis in eine Produktion oder den Abbruch der Innovation führt. Weiterfüh-
rende Studien von Franke und Dömötör (2008) zeigen zudem, dass es in Bezug auf die 
Durchführung eines Konzepttests einen signifikanten Unterschied zwischen innovativen und 
nicht-innovativen Unternehmen gibt. Die Testlaufphase scheint also möglicherweise nicht nur 
ein typisches, sondern auch ein erfolgskritisches Merkmal zu sein. Dieser Aspekt kommt in 
dem Modell von Schwarz zu kurz. Ähnlich beschreiben auch Schroeder et al. nur Charakteris-
tika von Innovationsprozessen und lassen dabei deren Bedeutung, z.B. die der Involvierung 
der Geschäftsführung, außen vor. Dabei gibt es, neben dem besagten Promotoren-Modell, 
auch andere empirische Hinweise darauf, dass beispielsweise insbesondere dem Eigentümer-
Geschäftsführer für den Innovationserfolg eine hohe Bedeutung zukommt (vgl. Franke 
& Dömötör, 2008). Auch Walther konnte in einer Untersuchung nachweisen, dass die Einbin-
dung der Unternehmensleitung einen positiven Effekt auf den Innovationserfolg hat (vgl. 
Walther, 2004). Verzögerungs- und Ruhephasen sind in keinem der Modelle zu finden, ob-




tisch abbilden würden. Einen Befund, der diese Vermutung unterstützt, bringt Walther, die 
in ihrer ersten Erhebung nachweisen konnte, dass Verzögerungen im Innovationsprozess den 
Projekterfolg mindern (vgl. Walther, 2004). Auch die Phase der Evaluierung ist, obwohl in 
Bezug auf den Innovationserfolg unumstritten, in keinem der Prozessmodelle zu finden. Es 
stellt sich also die Frage, warum die Autoren diese offensichtlich nicht nur erfolgskritischen, 
sondern wohl auch typischen Phasen, nicht in ihre Modelle einbeziehen. Diese Lücke ver-
sucht die vorliegende Arbeit zu schließen.  
Darüber hinaus gibt es nur ein Modell, welches ein ähnliches Verständnis von Innovationser-
folg hat, wie es in der vorliegenden Arbeit verwendet wird. In dem Modell von Scholl und 
Hoffmann (2004) geht es in erster Linie um die interpersonellen Beziehungen und die Wis-
senszuwächse als Kriterium für einen guten Innovationsprozess. Auf Grundlage der mehrheit-
lichen Literatur wird also deutlich, dass Modelle, die jene subjektiv durch Arbeitnehmer und  
-geber empfundenen Erfolgsfaktoren von Innovationen als Güte des Modells heranziehen, rar 
sind. Da allerdings, wie erläutert, beispielsweise die Zufriedenheit berechtigterweise als Er-
folgsmaß verwendet werden sollte, ist diese Herangehensweise sinnvoll. 
Im Rahmen dieser Untersuchung soll die Fragestellung nach Bestandteilen eines guten Inno-
vationsprozesses untersucht werden. Darüber hinaus soll erforscht werden, welche Faktoren 
das Potential haben erfolgsentscheidend für eine Innovation zu sein. Dabei geht es konkret um 
subjektiv empfundene Erfolgsfaktoren, also um solche, die von Seiten der Beteiligten als er-
folgsentscheidend eingeschätzt werden. 
4 Methoden der Untersuchung 
Aus der beschriebenen Fragestellung wird deutlich, dass in der nachfolgenden Untersuchung 
eine Methode zum Einsatz kommen muss, die möglichst explorativ und offen ein bisher we-
nig erforschtes Feld behandelt. Eine Möglichkeit, diesen Anspruch zu erfüllen, bietet ein teil-
strukturiertes Interview, welches in diesem Fall eine quantitative und qualitative Erhebung 
kombiniert. Diese Kombination ist dabei völlig legitim und in der Praxis verbreitet (vgl. 
Strauss & Corbin, 2010, p. 4). Ein teilstrukturiertes Interview bedeutet, dass es einen Inter-
viewleitfaden mit festgelegten Fragen in vorgegebener Reihenfolge gibt, aber ein offener 
Umgang für weiterführende Ideen und Fragen betont wird. Einer der großen Vorteile von 
mündlichen Befragungen ist die hohe Kontrollierbarkeit der Situation, d.h. es ist in einem 




pp. 65f.; Rossig & Prätsch, 2010, p. 76). Der erstellte Interviewleitfaden ist in Anhang A 
nachzulesen. 
4.1 Operationalisierung der Erfolgsfaktoren 
Im Interviewleitfaden sind die zu erfassenden Kriterien zum Teil in Form von Interviewfragen 
festgehalten. Andere Kriterien ergaben sich während des Gespräches, z.B. aus den demogra-
fischen Daten des Interviewten. Die folgenden Faktoren wurden im Rahmen der Untersu-
chung über die entsprechenden Ausprägungen erhoben. 
 
Innovationskategorie 
Bei den beschriebenen Innovationen handelte es sich entweder um Produkt-, oder um Prozess-
innovationen. Sozialinnovationen sind im Rahmen der durchgeführten Interviews nicht ge-
nannt worden, weshalb sich die entsprechenden Aussagen des Ergebnisteils lediglich auf die 
ersten zwei Kategorien beziehen. Diese Unterteilung wurde in der vorliegenden Untersuchung 
aufgegriffen, da sich, wie bereits erwähnt, die verschiedenen Innovationstypen möglicherwei-
se naturgemäß in ihren Erfolgsaussichten oder in ihren Erfolgsfaktoren unterscheiden. Die 
Zuordnung zur Produkt- oder Prozessinnovation konnte bereits während des Erklärens einer 
erfragten Beispielinnovation vollzogen werden. Eine Produktinnovation wurde anschließend 
mit 0 kodiert, eine Prozessinnovation mit 1. 
 
Formalisierung 
Die Formalisierung bezieht sich auf die von Dold und Gentsch (2000) und von Geschka 
(1998) als ausschlaggebend beurteilte Konzeptfindungsphase. Eine solche entscheidende Sys-
tematik bzw. Struktur lässt sich in zwei Faktoren – die systematische Ideensammlung und den 
formalen Ablauf – unterteilen. Wie bereits erwähnt, konnte Späth (2009) zeigen, dass eine 
umfassend geregelte Ideensammlung entscheidend für die Innovativität von KMUs zu sein 
scheint. Demzufolge wurde im Rahmen der vorliegenden Untersuchung erfragt, ob es im Un-
ternehmen einen strukturierten Umgang mit Ideen, beispielsweise im Sinne einer Ideensamm-
lung oder eines Ideenordners, gab. Erfragt wird also eine ideenstrukturierende Institution, die 
die Ideen von Mitarbeitern systematisch erfasst und abspeichert. Dieser Teilfaktor wurde über 
Nein/Ja-Antworten erfasst, die mit den Ausprägungen 0 und 1 kodiert wurden.  
In Bezug auf den formalen Ablauf konnten Booz-Allen und Hamilton nachweisen, dass er-




ling, 1998). Zusätzlich zu den Befunden zur Ideensammlung, konnte Späth 2009 im Rah-
men des Top100-Wettbewerbs zeigen, dass 92% der 100 innovativsten und nur 52% der her-
kömmlichen KMUs klare Ziele für jede Phase des Innovationsprozesses definieren. In der 
eigenen Untersuchung wurde so zusätzlich in Nein/Ja-Antworten erfasst, ob es im Unterneh-
men einen formal festgeschriebenen Umgang mit Innovationen gibt. Die Antworten dieses 
Teilfaktors von Formalisierung wurden entsprechend mit 0 und 1 kodiert. 
 
Transparenz 
Darüber hinaus scheint nicht nur ein formaler Ablauf wichtig zu sein, sondern auch, ob die 
Mitarbeiter darüber Bescheid wussten. Dazu zählt beispielsweise, ob ihnen die Schritte des 
Prozesses, die entsprechenden Anlaufstellen und Verantwortlichen und der momentane Pro-
jektzustand bekannt waren. Diese Transparenz über den Prozess wurde ebenfalls in Form von 
Nein/Ja-Antworten erfragt und den Kodierungen 0 und 1 zugeordnet. 
 
Nutzung externen Wissens 
In einem weiteren Schritt wurde die zusätzliche Nutzung externen Wissens erfasst. Sowohl 
Walther (2004) als auch Franke und Dömötör (2008) konnten, wie bereits beschrieben, nach-
weisen, dass Kooperationsbeziehungen, v.a. zu Kunden, einen erheblichen Einfluss auf den 
Innovationserfolg haben. Auch Sommerlatte (2010) spricht in seinem Modell von einer ideal-
typischen Phase, in der, mittels Lead User, ein erstes Vorfeld-Marketing betrieben wird. Die-
ser Stellenwert von externem Wissen soll in der vorliegenden Untersuchung beachtet werden. 
Die erstellten Innovationsprozesse unterschieden sich danach, ob sie aus rein internem Wissen 
oder auch aus zusätzlichem, externen Wissen bestanden. Die Nein/Ja-Antworten der 
Interviewpartner wurden mit 0 und 1 kodiert. 
 
Testlauf 
Ein weiterer möglicher Erfolgsfaktor ist der Testlauf. Schwarz (2004) beschreibt den Testlauf 
als eine Phase des Innovationsprozesses, die erfolgsentscheidend sein kann, indem je nach 
Ergebnis des Tests die Innovation abgebrochen oder praktisch umgesetzt wird. Außerdem 
konnte gezeigt werden, dass es einen signifikanten Unterschied zwischen innovativen und 
nicht-innovativen Unternehmen in Bezug auf die Durchführung eines Konzepttests gibt (vgl. 




suchung einbezogen. Die dichotom erfassten und mit 0 und 1 kodierten Antworten be-
schreiben, ob im Laufe des beschriebenen Prozesses ein Testlauf stattgefunden hat. 
 
Schleifen 
Weiterhin spielen möglicherweise Schleifen, die während des Prozesses auftreten, eine we-
sentliche Rolle für den Innovationserfolg. Rückschläge und Fehlentwicklungen zählen nach 
Schroeder et al. zu den typischen Eigenschaften eines Innovationsprozesses, wobei nicht deut-
lich wird, wie sie sich auf den Innovationserfolg auswirken (vgl. Behrends, 2001). Um dies zu 
untersuchen, wurde im Rahmen der vorliegenden Untersuchung erfasst, ob im Innovations-
prozess Feedback- bzw. Wiederholungsschleifen aufgetreten sind (nein/ja). Die Antworten 
wurden entsprechend mit 0 und 1 kodiert. 
 
Evaluierung 
Auch die Durchführung einer Evaluierung ist, wie beschrieben, möglicherweise ein Erfolgs-
faktor. Es konnte gezeigt werden, dass sich innovative von nicht-innovativen KMUs in Bezug 
auf die Durchführung von „Innovationserfolgsanalysen“ und ein vorhandenes Projektcontrol-
ling signifikant unterscheiden (vgl. Franke & Dömötör, 2008). Um diesen Befund zu unter-
mauern, wurde im Rahmen der eigenen Prozesserstellung ersichtlich, ob es eine Evaluierung 
des Prozesses gab (nein/ja), wobei offen blieb zu welchem Zeitpunkt und Zweck diese ge-
schah. Die Antworten wurden entsprechend mit 0 und 1 kodiert. 
 
Team 
Möglicherweise ist das Projektteam ein Erfolgsfaktor von Innovationen. Auf die Effektivität 
von Teamarbeit wurde bereits näher eingegangen. Zusätzlich zu den Befunden von Scholl und 
Hoffmann (2004), konnte Walther (2004) zeigen, dass Teamgröße signifikant positiv mit dem 
Innovationserfolg zusammenhängt. Laut Behrends (2001) hingegen ist eine einfache Koordi-
nation, also eine begrenzte Gruppengröße, innovationsförderlich, da mit zunehmender Anzahl 
der Teammitglieder der Koordinationsaufwand exponentiell ansteigt. Um die Effektivität von 
Teamarbeit im Zusammenhang mit Innovationen zu untersuchen, wurde in der vorliegenden 
Untersuchung zum einen erfasst, ob die eigentliche Umsetzung der Idee allein oder im Team 
stattfand. Die Antworten dieses Teilfaktors wurden mit 0 und 1 kodiert. Zum anderen wurde, 
basierend auf den Befunden von Scholl und Hoffmann, erhoben, wie viele Personen an der 






Zusätzlich zu dem bearbeitenden Team könnte auch der Umgang mit den übrigen Mitarbei-
tern einen Einfluss auf den Innovationserfolg haben. Scholl und Hoffmann (2004) konnten in 
ihrem Modell der Wissensproduktion nachweisen, dass das Lernen durch Kommunikation 
den größten Einfluss auf das Innovationsgeschehen hat. Darauf basierend wurde zusätzlich 
zum Faktor Teamarbeit erhoben, ob es im Rahmen des Prozesses offizielle Teamsitzungen 
gab, in denen Mitarbeiter informiert und Ideen kommuniziert wurden. Diese Mitarbeiterin-
formation könnte eine bessere Integration der Idee in das Unternehmen ermöglichen und ein 
Lernen durch Kommunikation schaffen. Das offizielle Informieren der Mitarbeiter wurde ent-
sprechend mit 0 und 1 kodiert. 
 
Geschäftsführung 
In einem weiteren Schritt wurden die Rolle der Geschäftsführung und ihr Einfluss auf den 
Innovationserfolg untersucht. Dafür wurde zunächst das beschriebene Promotoren-Modell 
herangezogen. Die gefundenen Ergebnisse sprechen für die Kombination von Macht- und 
Fachpromotor. Aufgrund der hierarchischen Position wird in dieser Untersuchung zunächst 
die Geschäftsführung als Machtpromotor vermutet. Diese Vermutung unterstützend, kommt 
insbesondere dem Eigentümer-Geschäftsführer für den Innovationserfolg eine hohe Bedeu-
tung zu (vgl. Franke & Dömötör, 2008). Auch Walther (2004) konnte zeigen, dass die Ein-
bindung der Unternehmensleitung einen positiven Effekt auf den Innovationserfolg hat. Aus 
diesem Grund wurde als erster Teilfaktor erfasst, inwiefern die Geschäftsführung in den Pro-
zessablauf der Innovation involviert war. Dafür wurde prozentual die Anwesenheit der Ge-
schäftsführung während des Prozesses quantifiziert, die sich über den Quotienten aus der An-
zahl der Phasen mit Anwesenheit, durch die Anzahl aller genannten Prozessphasen, berechnen 
lässt. Diese Form der Anwesenheit, also das Begleiten des Prozesses bzw. das Mitwirken am 
Prozess, wurde im Zuge der Erhebung eines zweiten Teilfaktors ergänzt. So wurde dichotom 
ermittelt, ob es während des Prozesses eine (oder mehrere) Besprechung(en) mit der Ge-
schäftsführung gab. Diese Treffen sind qualitativ von der genannten Involvierung zu unter-
scheiden, da es in diesem zweiten Fall um das konkrete Bewerten von Ideen und das Fällen 
von Entscheidungen geht. Die dichotom erhobenen Antworten wurden entsprechend mit 0 






Möglicherweise ist für den Erfolg von Innovationen außerdem entscheidend von wem eine 
Idee kommt. Oelsnitz (2009) verweist auf Fallstudien, die zeigen, dass Neuerungsideen von 
„einfachen“ Mitarbeitern und in abgeschwächter Form vom Mittleren Management oft auf 
Skepsis bei der Geschäftsführung stoßen. Möglicherweise ist dabei nicht nur von anfäng-
lichen Vorbehalten die Rede, sondern auch von einem signifikanten Unterschied in der letzt-
endlichen Umsetzung und dem Erfolg von Innovationen. Um dies herauszufinden, wurde im 
Rahmen der vorliegenden Untersuchung erfasst, ob es sich bei dem Ideengeber um einen ope-
rativen Mitarbeiter, einem aus dem Mittleren Management oder um eine Person aus der Ge-
schäftsführung handelte. Die Antworten wurden entsprechend der drei Kategorien mit 1, 2 
und 3 kodiert.  
 
Ideengeber = Ideenumsetzer 
Die Befunde zu dem Promotorenmodell zeigen, dass nicht nur dem Machtpromotor eine we-
sentliche Rolle zukommt. Vielmehr ist die Verknüpfung mit dem Fachpromotor erfolgver-
sprechend. Für diese Bedeutung des Fachpromotors sprechen auch andere Befunde. So konnte 
Walther (2004) zeigen, dass umfassendes technologisches Wissen hinsichtlich der projektbe-
zogenen Problemstellung eine notwendige Voraussetzung für den Erfolg ist. Darüber hinaus 
besitzt die Person mit der Idee zumeist auch das nötige Know-How um sie umzusetzen (vgl. 
Dold, 2000). Aufgrund dieser Befunde liegt die Vermutung nahe, dass es sich bei dem Ideen-
geber um einen möglichen Fachpromotor handelt. Aus diesem Grund wurde in der vorliegen-
den Untersuchung dichotom erfasst, ob der Ideengeber auch zumindest einer der Ideenumset-
zer war. Befand er sich nicht unter den Umsetzenden, wurde die Antwort mit 0 kodiert, war er 
Teil der Umsetzenden, mit 1.  
 
Prozessdauer 
Ein weiterer kritischer Faktor für Innovationserfolg könnte die Dauer des Innovationsprozes-
ses sein. Walther konnte 2004 einen negativen Zusammenhang von Entwicklungsdauer und 
Projekterfolg nachweisen. Um diesen Befund zu untersuchen, wurde die Dauer, mittels der 








Ferner ist zu vermuten, dass nicht nur die Dauer entscheidend ist, sondern ebenso das Auf-
treten von Verzögerungen. Walther fand 2004 heraus, dass Verzögerungen im Innovations-
prozess den Projekterfolg mindern. Um diesen Befund zu unterstreichen, wurde zunächst er-
fasst, ob eine Verzögerung während des Prozesses aufgetreten ist. Eine Verzögerung meint 
dabei nicht das einfache zeitliche Verschätzen und Verlängern der angesetzten Prozessdauer, 
sondern konkret das Brachliegen der Projektarbeit über einen bestimmten Zeitraum. Die Ant-
worten (nein/ja) wurden entsprechend mit 0 und 1 kodiert. Darüber hinaus wurde die aufge-
tretene Verzögerung nach ihrer Dauer differenziert, indem die Anzahl der Wochen erfasst 
wurde. 
 
Alpha- und Betafehler 
Im Abschnitt 4.3. werden die an den Einzelprozess gebundenen Merkmale bzw. Vorausset-
zungen erklärt. Eine dieser Voraussetzungen ist, dass der beschriebene Innovationsprozess 
bereits abgeschlossen sein muss. Hintergrund dieser Voraussetzung ist, dass sich die Gesamt-
ergebnisse, wie beispielsweise der Faktor Prozessdauer, ändern könnten, wenn nicht abge-
schlossene Innovationen hinzugenommen werden. Zwar gibt es auch Innovationen, die abge-
schlossen, aber nicht erfolgreich sind, dennoch impliziert diese Voraussetzung, dass es sich 
bei allen erstellten Innovationsprozessen um zunächst umgesetzte Ideen handelt. Diese Vor-
aussetzung bringt möglicherweise Verzerrungen mit sich, da Ideen, die nicht umgesetzt wur-
den, nicht in die Untersuchung mit eingingen. Um diese Verzerrungen weitgehend vorzubeu-
gen, sollten die Interviewten im offenen Gesprächsteil zwei Variablen einschätzen: Zunächst 
sollten sie angeben, wie hoch ihrer Meinung nach der Anteil an „guten“ Ideen ist, der auf der 
Strecke versandet. Aus der Statistik übernommen, soll dieser Anteil Betafehler genannt wer-
den (vgl. Bortz & Weber, 2005, pp. 110f.). Als zweite Variable ist der so genannte Alphafeh-
ler abgefragt worden, der den Anteil an „schlechten“ Ideen, die dennoch umgesetzt wurden, 
aus Sicht des Interviewten beschreibt. Die Antworten zu beiden Fehlern wurden während der 
Interviews zunächst schriftlich protokolliert, im Anschluss dann den Ausprägungen 0%, 
<25%, <50%,  >50% zugeordnet, da dies die meistgenannten Kategorien darstellten. 
 
Zufriedenheit und Chance der Umsetzbarkeit 
Die Operationalisierung des Innovationserfolgs erfolgte, in Anlehnung an Scholl und Hoff-




dene Faktoren. Dazu zählen zum einen die Zufriedenheit des Interviewten mit dem be-
schriebenen Innovationsprozess und die eingeschätzte Chance der Umsetzbarkeit dieser Idee. 
Es gibt, wie beschrieben, zahlreiche Studien, die den Zusammenhang von Zufriedenheit und 
Leistung belegen (vgl. Iaffaldano & Muchinsky, 1985; Judge et al., 2006; Six & Eckes, 1991), 
weshalb diese Variable relevant für die Messung des Innovationserfolges ist. Zur Ermittlung 
der zwei Variablen sollten die Interviewten pro Prozessschritt angeben, wie zufrieden sie 
selbst waren und welche Chance die Idee in jeder Phase hatte, umgesetzt zu werden. Beide 
Variablen wurden mithilfe einer Kunin-Skala von -10 bis +10 erfasst. Dabei handelt es sich 
um eine Skala, bei der eine grafische Veranschaulichung der Einstellungen über Gesichter 
(„Smileys“) erfolgt. Diese Skala ist besonders geeignet, kognitive und affektive Komponenten 
zu erfassen (vgl. Brief & Roberson, p. 723), weshalb sie hier zum Einsatz kam.  
4.2 Beschreibung der Grundgesamtheit und der Stichprobe 
Ziel dieser Arbeit ist es, subjektiv empfundene Erfolgsfaktoren von Innovationen aufzustellen 
und Bestandteile eines guten Innovationsprozesses abzuleiten. Diese sollen branchenunab-
hängig für klein- und mittelständische Unternehmen am Innovationsstandort Deutschland 
gelten. Aufgrund dieser eingeschränkten Grundgesamtheit wurde die Stichprobenziehung 
gesteuert vollzogen. Insgesamt nahmen fünf KMUs unterschiedlicher Betriebsgröße und 
Branche teil, aus welchen 41 Mitarbeiter und Führungskräfte befragt wurden. Das erste Un-
ternehmen (künftig Unternehmen Nr.1 genannt) ist eine seit 15 Jahren tätige Firma aus der 
Softwarebranche, die 15 Mitarbeiter beschäftigt und bei denen 10 Interviews durchgeführt 
wurden. Das zweite untersuchte Unternehmen (nachfolgend Nr.2 genannt) stammt aus der 
Branche der Medizintechnik, ist seit knapp 50 Jahren tätig und beschäftigt rund 100 Mitarbei-
ter. Hier fanden vier Interviews statt. Die dritte Firma (im Folgenden mit Nr.3 bezeichnet) ist 
seit mehr als 40 Jahren in der Entsorgungsbranche tätig und beschäftigt 65 Mitarbeiter. Die 12 
interviewten Personen stammen aus der Abteilung Vertrieb. Das vierte Unternehmen (künftig 
Unternehmen Nr. 4 genannt) kommt aus der Gastronomiebranche, beschäftigt 80 Mitarbeiter 
und ist mit 6 Jahren die jüngste Organisation. Hier wurden 12 Personen interviewt. Die fünfte 
Firma schließlich (nachfolgend mit Nr.5 bezeichnet) stammt aus der Usabilitybranche, ist seit 






Die Interviews wurden in geschlossenen, ruhigen und hellen Räumen der unterschiedlichen 
Unternehmen durchgeführt. In den Räumen befanden sich Tisch, Stühle und Pinnwände, die 
zur Veranschaulichung des Prozesses von Nöten waren. Der zu Interviewende wurde begrüßt 
und in die Inhalte des folgenden Interviews eingeführt. Es wurde erklärt, dass es darum geht, 
wie Unternehmen mit den Ideen ihrer Mitarbeiter umgehen, und dieses Thema solle am Bei-
spiel eines Innovationsprozesses bearbeitet werden. Dazu sollte sich der zu Interviewende 
eine abgeschlossene, im Unternehmen stattgefundene und beispielhafte Innovation vor Augen 
führen und dem Interviewer zunächst den Inhalt dieser Innovation verständlich machen. Da-
bei spielte es keine Rolle, ob er die Innovation selbst initiiert hat, Teil des bearbeitenden 
Teams war oder sie nur um sich herum erlebt hatte. Wichtig war, dass er den Prozess detail-
liert erklären konnte. Nach diesem grundlegenden Verständnis wurde anhand des Interview-
leitfadens der Prozesskette Schritt für Schritt erstellt. Unter einem Prozessschritt wird dabei 
eine in sich geschlossene Aktivität bzw. Tätigkeit verstanden, d.h. bei dem Wechsel einer 
Aktivität in eine andere ist ein Prozessschritt beendet und ein nächster beginnt. Zusätzlich 
wurden die Dauer und die Anzahl der Beteiligten pro Schritt ermittelt. Darüber hinaus wurde 
zum einen anhand der Kunin-Skala für jeden einzelnen Teilschritt die Zufriedenheit des Inter-
viewten und die durch ihn eingeschätzte Chance der Umsetzbarkeit der Idee erfragt. Zum an-
deren sollte, neben dieser emotionalen Bewertung des Innovationsprozesses, dieser auch ra-
tional mit Worten bewertet werden. Die Befragten wurden in Form qualitativer Fragen 
angehalten, ihre beschriebene Beispielinnovation zu bewerten. Sie sollten konkret angeben, 
was sie am Prozess gut fänden, was verbesserbar wäre und was sie künftig anders machen 
würden. Die Antworten wurden wörtlich festgehalten. Im Anschluss an diese Prozessbearbei-
tung wurden weitere vermutete Erfolgskriterien erfragt. Diese Kriterien wurden zunächst im 
Gespräch qualitativ erhoben, wörtlich übernommen und nach Abschluss aller Interviews in 
Ausprägungsgrade eingeteilt.  
Abschließend wurde der Testperson für ihre Teilnahme gedankt und es blieb Raum für An-
merkungen und Fragen des Interviewten zur Innovationsprozessanalyse. 
4.4 Methoden der Datenaufbereitung und Datenauswertung 
Die Datenaufbereitung geschah mithilfe von MSExcelTM, konkret mit einer im Vorfeld ent-
worfenen, standardisierten Exceltabelle (Beispieltabelle s. Anhang B). Dafür wurden alle In-




geführte Gespräch in Excel schriftlich protokolliert. Aufgrund der in Abschnitt 2.5 aufge-
führten Eigenschaften wird für die Aufbereitung auf Folgestrukturpläne zurückgegriffen. So-
mit bestand das Protokoll aus dem für jede befragte Person prototypischen Innovationsprozess 
in Form der beschriebenen Folgestruktur, dessen Schritte jeweils untergliedert und detailliert 
beschrieben wurden. Ebenfalls schriftlich festgehalten wurden neben demografischen Daten 
des Interviewten die Prozessdauer, die Anzahl der Beteiligten und die Werte für Zufriedenheit 
und Chance der Umsetzbarkeit. Neben diesen Kennwerten wurden die rationale Bewertung 
und die qualitativ erfragten Kriterien in Worten festgehalten. Bei der Auswertung aller schrift-
lich ausformulierten Protokolle wurden die Ausprägungen der relevanten Kriterien sichtbar, 
die von 2 Ausprägungen (nein/ja), über abgestufte und metrische bis hin zur absoluten Erfas-
sung der Merkmale, reichten.  
Die eigentliche Datenauswertung der quantitativen Ergebnisse wurde schließlich in SPSS 
Statistics 17.0TM vorgenommen. Dafür wurden die quantitativ und qualitativ ermittelten Krite-
rien mit ihren vorher bestimmten Ausprägungsgraden in einer SPSS-Datei angelegt und ana-
lysiert.  
In einem ersten Analyseschritt wurde ein Kolmogorov-Smirnov-Anpassungstest (K-S-Test) auf 
Normalverteilung der Daten und ein Levene-Test auf Varianzhomogenität durchgeführt. Der 
K-S-Test prüft die Anpassung einer beobachteten an eine beliebige zu erwartende Verteilung. 
Unter der Nullhypothese, dass sich die empirische Verteilungsfunktion nicht systematisch von 
der Normalverteilung unterscheidet, wurde die empirische Verteilungsfunktion gegen die 
Normalverteilung getestet. In diesem Fall kann mit parametrischen Tests weiter ausgewertet 
werden. Der K-S-Test ist auch für den hier vorliegenden kleinen Stichprobenumfang geeignet. 
Der Levene-Test untersucht die Varianzhomogenität der empirischen Daten unter der Null-
hypothese, dass alle Stichproben dieselbe Varianz haben. Der Levene-Test ist gegenüber der 
Verletzung der Annahme der Normalverteilung der Daten robust. Die Homogenität der Vari-
anzen ist eine Voraussetzung für diverse statistische Tests, wie T-Tests oder einfaktorielle 
Varianzanalysen, die im Rahmen dieser Studie gerechnet werden sollten. 
Im Anschluss an die Untersuchung nach Erfüllung der Voraussetzungen wurden deskriptive 
Statistiken durchgeführt. So wurden zunächst die Verteilung der Unternehmen über die ver-
schiedenen Branchen, die Verteilung über die verschiedenen Betriebsgrößen sowie die Anzahl 
und die Hierarchiezugehörigkeit der Interviewpartner pro Unternehmen ermittelt. Schließlich 




schnittliche Dauer eines Innovationsprozesses, die Zufriedenheit der Interviewten und de-
ren eingeschätzte Chance der Umsetzbarkeit anhand von Mittelwertbestimmungen analysiert.  
Nach den deskriptiven Analysen wurden verschiedene Verfahren angewendet um die Unter-
schiedstestung zwischen unabhängigen und abhängigen Variablen durchzuführen. Zunächst 
wurde der sogenannte T-Test für unabhängige Stichproben berechnet (vgl. Bortz & Weber, 
2005, pp. 140ff.). Die geltenden Voraussetzungen der Normalverteilung und der Varianzho-
mogenität wurden durch die vorherigen Tests geprüft. Mithilfe dieses Tests zeigte sich, ob 
sich zwei unabhängige Stichproben in Bezug auf ein Merkmal voneinander unterscheiden. Je 
nach Ausprägung des Faktors (nein/ja) konnten dabei zwei Teilstichproben gebildet werden. 
Die herangezogenen Faktoren waren: 
• Besprechung mit der Geschäftsführung, 
• Evaluierung des Prozesses, 
• Schleife,  
• Nutzung externen Wissens,  
• Ideengeber gleich Ideenumsetzer,  
• Systematische Ideensammlung, 
• Formaler Ablauf, 
• Testphase, 
• Transparenz,  
• Teamarbeit,  
• Mitarbeiterinformation, 
• Verzögerung und  
• Innovationskategorie (Ausprägung: Produkt/Prozess).  
Mithilfe des T-Tests für unabhängige Stichproben wurde berechnet, ob sich die Stichprobe, in 
der ein Merkmal vorhanden war, in Bezug auf die Zufriedenheit und die eingeschätzte Chance 
der Umsetzbarkeit signifikant von der Stichprobe unterschied, in der dieses Merkmal nicht 
vorhanden war. Im Falle einer Signifikanz wurden zusätzlich punktbiseriale Korrelationen 
berechnet, um die Effektstärke und die Richtung des Unterschiedes bestimmen zu können 
(vgl.Bortz & Weber, 2005, pp. 224 ff.).  
Neben diesen T-Tests wurde eine einfaktorielle Varianzanalyse (ANOVA) für die polycho-
tomen Gruppenvariablen berechnet (vgl. Bortz & Weber, 2005, pp. 247ff.). Dazu gehörten 
mit den verschiedenen Ausprägungen:  
• Ideengeber (Operativ/ Mittleres Management/ Geschäftsführung) und  
• Alpha- und Betafehler (0%, <25%, <50%, >50%).  
Durch die ANOVA und nachfolgenden Scheffé-Post-Hoc-Tests (vgl. Bortz & Weber, 2005, 




den Gruppen in Bezug auf die abhängigen Variablen Zufriedenheit und Chance der Um-
setzbarkeit geprüft werden.  
In einem letzten Schritt wurden bei metrischen Gruppenvariablen Produkt-Moment-
Korrelationen berechnet (vgl. Bortz & Weber, 2005, pp. 204ff.). Als abhängige Variablen 
dienten wiederum die Zufriedenheit des Interviewten und die eingeschätzte Chance der Um-
setzbarkeit der Innovation. Die metrisch skalierten unabhängigen Variablen waren:  
• Teamgröße (absolute Anzahl),  
• Dauer des Innovationsprozesses (in Wochen),  
• Zeit der Verzögerung (in Wochen) und  
• die Anwesenheit der Geschäftsführung (Phasen, in denen Geschäftsführung anwe-
send war geteilt durch Phasen gesamt).  
Der Zusammenhang zwischen der Zufriedenheit und der Chance der Umsetzbarkeit wurde 
ebenfalls mittels einer Produkt-Moment-Korrelation ermittelt.  
Neben den berechneten Haupteffekten wurden zusätzlich die Beziehungen der unabhängigen 
Variablen untereinander errechnet und grafisch dargestellt. Dafür wurden für zwei dichotome 
Variablen jeweils Chi²-Tests berechnet und bivariate Häufigkeitsverteilungen ausgegeben 
(vgl.Bortz & Weber, 2005, p. 168). Die Beziehung zwischen dichotomen und metrischen Va-
riablen konnte mittels punktbiserialer Korrelationen bestimmt werden. Um die Beziehungen 
der metrischen unabhängigen Variablen untereinander zu bestimmen, wurden Produkt-
Moment-Korrelationen berechnet. Aufgrund fehlender Auswertungsverfahren für den Zu-
sammenhang der polychotomen Variablen Ideengeber sowie Alpha- und Betafehler zu ande-
ren unabhängigen Variablen, konnten diese nicht ins Netzwerk aufgenommen werden. Die 
dennoch so ermittelten signifikanten Beziehungen der übrigen Variablen wurden in einem 
letzten Schritt mithilfe einer Netzwerkanalyse grafisch veranschaulicht. Ein dargestelltes 
Netzwerk besteht aus einer Menge von Knoten und Kanten, wobei die Knoten die Faktoren 
im Netzwerk darstellen und die Kanten die Stärke des Zusammenhangs zwischen diesen Fak-
toren. In der eigenen Untersuchung wurden zur Darstellung der Beziehungen ungerichtete 
Graphen verwendet, da keine Aussage über die Kausalität gemacht werden konnte. Um eine 
Netzwerkanalyse zu erstellen, wurde das AGNATM-Programm (Applied Graph and Network 
Analysis) verwendet.  
5 Darstellung der Ergebnisse 
Nachfolgend werden die Ergebnisse der vorliegenden Untersuchung dargestellt. Dafür werden 




berechnungen erstellt und erläutert. In einem zweiten Teil werden die im Interview qualita-
tiv erfassten Antworten und Ergebnisse strukturiert zusammengefasst. 
5.1 Quantitative Ergebnisse 
In diesem Abschnitt wurden die quantitativ erhobenen Daten ausgewertet. Dafür ließen sich 
zunächst deskriptive Statistiken aufstellen. Anschließend wurden sowohl die Haupteffekte 
ermittelt als auch die Beziehungen der unabhängigen Variablen untereinander analysiert. 
5.1.1 Deskriptive Ergebnisse 
Die 41 durchgeführten Interviews verteilen sich auf die Branchen Software, Medizintechnik, 
Entsorgung, Gastronomie und IT-Beratung. Die befragten Unternehmen wurden zwischen 
1962 und 2004 gegründet. 80% der Unternehmen sind seit mindestens 10 Jahren am Markt, 
40% sind sogar seit über 40 Jahren erfolgreich. Das Unternehmen Nr.1 beschäftigt 15 Mitar-
beiter, Nr.2 100 Mitarbeiter. Die Firmen Nr.3-5 haben 65, 80 und 10 Mitarbeiter. Die Abbil-
dung 6 zeigt zusammenfassend, wie sich die Unternehmen auf die verschiedenen Größenklas-
sen verteilen. 
 
Abbildung 6: Verteilung der Unternehmen über die Größenklassen 
 
Aus dem ersten Unternehmen wurden 10 Personen interviewt, aus dem zweiten vier. In den 
übrigen Unternehmen fanden 12, 12 und 3 Interviews statt. Die Verteilung der insgesamt 41 





Abbildung 7: Verteilung der Interviewten über die fünf Unternehmen 
 
Die Abbildung 8 zeigt, wie sich die 41 Interviewpartner in Ihrer Hierarchiezugehörigkeit auf 
die drei Ebenen operativer Mitarbeiter (OM), Mittleres Management (MM) und Position in 
der Geschäftsführung (GF) verteilten. Es wurden insgesamt 21 Mitarbeiter aus dem opera-
tiven Bereich, 14 aus dem Mittleren Management und sechs aus der Ebene der Geschäftsfüh-
rung interviewt. 
 
Abbildung 8: Verteilung der Interviewten über die Hierarchieebenen 
 
In einem ersten Analyseschritt wurden die Daten auf Normalverteilung getestet. Der K-S-Test 
zeigt, dass eine Normalverteilung der Daten angenommen werden kann (s. Anhang C). Der 
Levene-Test auf Varianzhomogenität wurde im Zuge der verschiedenen Unterschiedstests 
ebenfalls durchgeführt. Hier lassen sich auch die Ergebnisse der Levene-Tests finden.  
Nachdem die Erfüllung der Voraussetzungen bestätigt war, wurden Häufigkeiten und Vertei-
lungen der Merkmalsausprägungen ermittelt. Es gab Faktoren, deren Ausprägungen sich auf 
weniger als 41 Fälle beziehen. Dies lag entweder daran, dass die Interviewten nicht in der 
Lage waren, ihre Antwort den Ausprägungen des Faktors explizit zuzuordnen oder daran, 




entsprechenden Tabellen zu Häufigkeiten und Verteilungen und die Histogramme sind in 
Anhang D nachlesbar. Die Mehrzahl der dichotomen Kriterien war über die zwei 
Ausprägungsgrade gleich verteilt. Drei Kriterien zeigten eine Tendenz in eine Richtung. So 
traten in sieben Prozessen Schleifen auf, während 34 ohne solche abliefen. Weiterhin wurden 
acht Prozesse allein umgesetzt, 30 dagegen im Team. Zu den restlichen drei Prozessen konnte 
keine Aussage gemacht werden. Darüber hinaus fand in vier der beschriebenen 
Beispielinnovationen keine Besprechung mit der Geschäftsführung statt, in 36 hingegen gab 
es mindestens eine Besprechung. Zu einem der Prozesse war hier wiederum keine Aussage 
möglich. Die Ideengeber verteilten sich wie folgt über die Hierarchieebenen: 13 Ideen 
stammten von operativen Mitarbeitern, neun aus dem Mittleren Management und 14 von der 
Geschäftsführung. Bei fünf der beschriebenen Innovationen konnten die Befragten die Quelle 
der Idee nicht mehr nachvollziehen. Weiterhin trat in den untersuchten Unternehmen der 
Betafehler häufiger auf als der Alphafehler. Der Alphafehler lag im Durchschnitt bei unter 
25%, der Betafehler zwischen 25 und 50%. In den Fällen, in denen Verzögerungen aufge-
treten sind, lag die Verzögerungsdauer im Mittel bei 18,4 Wochen (SD=21,8), wobei im 
Histogramm eine linkssteile Verteilung deutlich wird. Ein Team bestand im Mittel aus 3,6 
Personen (SD=2,1). Die Geschäftsführung war im Durchschnitt 40% der Zeit anwesend 
(SD=27%) und ein Prozess dauerte im Mittel 8,7 Monate (SD=6,5). Für die Zufriedenheit der 
Interviewten konnte ein Mittelwert von 4,4 (SD=2,8) errechnet werden, für die Chance der 
Umsetzbarkeit ein Mittelwert von 5,6 (SD=2,8). 
5.1.2 Analyse der Haupteffekte 
Im Anschluss an die deskriptiven Analysen wurden die T-Tests für unabhängige Stichproben 
berechnet. Dabei gilt für alle folgenden inferenzstatistischen Ergebnisse ein Signifikanzniveau 
von p<.05. Die vollständigen Tabellen der Unterschiede zwischen den unabhängigen Stich-
proben, gebildet über die jeweilige Ausprägung der dichotomen Kriterien, sind in Anhang E 
im Einzelnen nachlesbar. Diese zeigen auch die Ergebnisse des Levene-Tests. Dabei wurde 
eine Signifikanz von vier Werten in Bezug auf die Varianzhomogenität deutlich. Diese Werte 
waren Schleife, Transparenz und Verzögerung in Bezug auf die Chance der Umsetzbarkeit 
sowie die Testphase in Bezug auf die Zufriedenheit. Der T-Test ist allerdings robust gegen die 
Verletzung dieser Annahme und gibt entsprechende Werte aus (vgl. Bortz & Weber, 2005, 
p. 141). Die Werte wurden also unter der Annahme interpretiert, dass die Varianzen nicht 




Levene-Tests, die nicht signifikant wurden. Es kann somit von einer Homogenität der Vari-
anzen ausgegangen werden. Die vollständigen Darstellungen zur ANOVA befinden sich in 
Anhang F. Die im letzten Analyseschritt der Haupteffekte berechneten Produkt-Moment-
Korrelationen für den Zusammenhang der metrischen Faktoren zu den abhängigen Variablen 
befinden sich in Anhang G.  
 
Die T-Tests für die Faktoren Innovationskategorie, Formalisierung (Teilfaktoren systema-
tische Ideensammlung und formaler Ablauf), Transparenz, Nutzung externen Wissens, Test-
lauf, Schleifen, Evaluierung, Team (Teilfaktor Teamarbeit), Mitarbeiterinformation, Ge-
schäftsführung (Teilfaktor Besprechung GF) und Ideengeber = Ideenumsetzer wiesen keine 
signifikanten Ergebnisse auf, d.h. das Vorhandensein bzw. Nicht-Vorhandensein des jeweili-
gen Faktors machte in Bezug auf die Zufriedenheit der Beteiligten und/oder die Chance der 
Umsetzbarkeit der Idee keinen Unterschied.  
Der T-Test zur Unterschiedsbestimmung des Kriteriums Verzögerung konnte hingegen einen 
Unterschied der zwei Gruppen Verzögerung vs. keine Verzögerung in Bezug auf die Chance 
der Umsetzbarkeit der Idee ermitteln (s. Tabelle 1). Die darauf folgende punktbiseriale Korre-
lation beschreibt die Effektstärke von r=-.454, was einen mittelstarken negativen Zusammen-
hang darstellt.  
 
Tabelle 1: T-Test und punktbiseriale Korrelation für Verzögerung 
T-Test Korrelation Unabhängige 
Variable 
Abhängige Vari-
able t-Wert df Sign. Korr. Sign. N 
Zufriedenheit .584 36 .563 -.097 .563 38 Verzögerung 
Umsetzbarkeit 3.060 36 .004 -.454** .004 38 
** Korrelation ist auf 0,01 Niveau signifikant 
 
Die Produkt-Moment-Korrelation zwischen der Zeit der Verzögerung und der Chance der 
Umsetzbarkeit der Idee zeigt ebenfalls einen negativen Zusammenhang von r=-.602 p (2-















Zufriedenheit -.321 .243 15 Zeit der  
Verzögerung 
(Wochen) 
Umsetzbarkeit -.602* .018 15 
* Korrelation ist auf 0,05 Niveau signifikant 
 
Weiterhin konnten die einfaktoriellen Varianzanalysen für die Faktoren Ideengeber, Alpha- 
und Betafehler keine signifikanten Ergebnisse liefern. Die einzelnen Gruppen unterschieden 
sich demnach nicht in ihrer Umsetzbarkeit und/oder der Zufriedenheit der Beteiligten. Auf-
grund dieser fehlenden Globaleffekte, wurde auf nachfolgende Post-Hoc-Tests verzichtet. 
Die Produkt-Moment-Korrelationen zu den Faktoren Team (Teilfaktor Teamgröße), Ge-
schäftsführung (Teilfaktor Anwesenheit GF) und Prozessdauer konnten zu beiden abhängigen 
Variablen keine signifikanten Zusammenhänge aufzeigen.  
Letztlich wurde der Zusammenhang der abhängigen Variablen untereinander ermittelt (s. Ta-
belle 3). Die Produkt-Moment-Korrelation lag bei r=.499 p (2-seitig) <.01.  
 











Zufriedenheit Umsetzbarkeit .499** 39 ,001 
** Korrelation ist auf 0,01 Niveau signifikant 
5.1.3 Beziehungen der unabhängigen Variablen untereinander 
Die Beziehungen der unabhängigen Variablen untereinander wurden zunächst, wie bereits 
beschrieben, durch die verschiedenen Testverfahren je nach Datenniveau der zu vergleichen-
den Variablen errechnet. Die Zusammenhänge der metrischen unabhängigen Variablen unter-








Prozessdauer Anwesenheit GF Zeit Verz Größe Team 
Korr     
Sig     Prozessdauer 
N     
Korr .341*    
Sig .036    
Anwesenheit 
GF 
N 38    
Korr .681** .465   
Sig .005 .081   Zeit Verz 
N 15 15   
Korr .254 .217 .774**  
Sig .135 .204 .002  Größe Team 
N 36 36 13  
* Korrelation ist auf 0,05 Niveau signifikant 
** Korrelation ist auf 0,01 Niveau signifikant 
 
Tabelle 5 gibt die bestehenden Zusammenhänge der dichotomen und metrischen unabhängi-




Tabelle 5: Zusammenfassung der Punktbiserialen Korrelationen  
Korrelation Prozessdauer Anwesenheit GF Zeit Verz Größe Team 
Korr .093 .369* .343 .108 
Sig .585 .027 .211 .536 
Innovations-
kategorie 
N 37 36 15 36 
Korr .429* .354* -.348 -.258 
Sig .010 .040 .244 .155 
Formalisierung 
(Sammlung) 
N 35 34 13 32 
Korr .205 .034 -.489 -.191 
Sig .286 .856 .090 .322 
Formalisierung 
(Ablauf) 
N 29 30 13 29 
Korr -.067 .053 -.618* .000 
Sig .736 .792 .032 1.000 Transparenz 
N 28 27 12 27 
Korr .274 .197 .410 .157 
Sig .096 .235 .129 .361 
Nutzung externen 
Wissens 
N 38 38 15 36 
Korr .266 .023 -.018 .050 
Sig .097 .889 .950 .771 Testlauf 
N 40 39 15 37 
Korr .175 .289 -.383 .061 
Sig .281 .074 .159 .719 Schleife 
N 40 39 15 37 
Korr .150 .328* .081 .029 
Sig .363 .042 .773 .868 Evaluierung 
N 39 39 15 36 
Korr .150 .221 .277 .622** 
Sig .377 .190 .337 .000 Team (Arbeit) 
N 37 37 14 36 
Korr .385* .172 .101 -.144 
Sig .016 .302 .721 .395 
Mitarbeiter-
Information 
N 39 38 15 37 
Korr .050 .327* -.216 -.070 
Sig .762 .042 .439 .684 
Besprechung 
Geschäftsführung 
N 39 39 15 36 
Korr -.162 -.391* -.030 .005 
Sig .332 .017 .914 .979 
Ideengeber = 
Ideenumsetzer 
N 38 37 15 35 
Korr .126 .004 - -.026 
Sig .438 .980 .000 .880 Verzögerung 
N 40 38 15 36 
* Korrelation ist auf 0,05 Niveau signifikant 
** Korrelation ist auf 0,01 Niveau signifikant 
 
Schließlich befinden sich in Tabelle 6 die zusammengefassten Ergebnisse der Chi²-Tests für 









Wie bereits beschrieben, wurde zur Visualisierung dieser Beziehungen und zur Erleichte-
rung der Interpretation ein Netzwerk erstellt, das die unabhängigen Faktoren als Knoten und 
ermittelte Zusammenhänge als Kanten darstellt (s. Abbildung 9). Hier wird deutlich, dass ein 
Großteil der Faktoren miteinander verbunden ist. Es lassen sich hauptsächlich positive Ver-
bindungen erkennen, d.h. zwei Faktoren traten häufig gemeinsam oder gemeinsam nicht auf. 
Diese positiven Beziehungen sind durch grüne Graphen dargestellt. Die negativen Verbin-
dungen entstehen durch die punktbiserialen Korrelationen, in denen eine negative Richtung 
des Unterschieds deutlich wird. Sie sind durch rote Graphen dargestellt.  
Abbildung 9: Netzwerk der Faktoren 
 
Aus den verschiedenen Testverfahren zur Zusammenhangsprüfung der unabhängigen Varia-
blen untereinander und dem darauf aufbauendem Netzwerk, lassen sich die gewonnenen Er-
gebnisse, d.h. die Verbindungen der Faktoren untereinander, wie folgt zusammenfassen: 
 
Innovationskategorie 
Die Innovationskategorie zeigt im Netzwerk positive Verbindungen zu den Faktoren Testlauf, 
systematische Ideensammlung und Anwesenheit der Geschäftsführung. Es gab einen signifi-




Nicht-Auftreten eines Testlaufs χ²(1)=6,65 p<.01. Weiterhin gab es Übereinstimmungen 
zwischen den Kategorien und den Ausprägungen der systematischen Ideensammlung 
χ²(1)=4,66 p<.05. Außerdem ist die Geschäftsführung bei Prozessinnovationen länger anwe-
send als bei Produktinnovationen. Der dazugehörige Graph im Netzwerk entspricht dem Er-
gebnis der punktbiserialen Korrelation von r=.37 p (2-seitig) <.05. 
 
Formalisierung 
Zur Formalisierung gehört unter anderem die systematische Ideensammlung. Diese zeigt posi-
tive Verbindungen zu den Faktoren Innovationskategorie, formaler Ablauf, Testlauf, Verzö-
gerung, Schleife, Prozessdauer und Anwesenheit der Geschäftsführung. Diese Faktoren treten 
gemeinsam mit dem Vorhandensein einer systematischen Ideensammlung auf. Neben der be-
reits beschriebenen Beziehung zwischen den Innovationskategorien und den Ausprägungen 
der systematischen Ideensammlung χ²(1)=4,66 p<.05, gibt es auch einen Zusammenhang 
zwischen den Ausprägungen der systematischen Ideensammlung und denen des formalen 
Ablaufs χ²(1)=9,64 p<.01. Weiterhin hängen die Ausprägungen der systematischen Ideen-
sammlung mit denen des Testlaufs χ²(1)=7,09 p<.01 und denen der Verzögerung χ²(1)=4,52 
p<.05 zusammen. Eine letzte Übereinstimmung weist der Chi²-Test zwischen den Ausprä-
gungen der Ideensammlung und denen der Schleife aus χ²(1)=11,07 p<.01. Die positiven Zu-
sammenhänge zu der Prozessdauer von r=.43 p (2-seitig) <.01 und der Anwesenheit der Ge-
schäftsführung von r=.35 p (2-seitig) <.05 besagen, dass bei systematischer Ideensammlung 
die Geschäftsführung stärker anwesend ist und der Prozess länger dauert.  
Der zweite Faktor, der zur Formalisierung gehört, ist der formale Ablauf. Er ist im Netzwerk 
mit den Faktoren Schleife, Transparenz, systematische Ideensammlung und Verzögerung ver-
bunden. Neben dem beschriebenen Zusammenhang zwischen den Ausprägungen des forma-
len Ablaufs und denen der Ideensammlung χ²(1)=9,64 p<.01 hängt der formale Ablauf auch 
mit den Ausprägungen der Schleife zusammen χ²(1)=4,89 p<.05. Darüber hinaus hängen die 
Ausprägungen des formalen Ablaufs mit denen der Transparenz zusammen χ²(1)=5,31 p<.05 
sowie mit denen der systematischen Ideensammlung χ²(1)=4,52 p<.05. Außerdem gibt es 
einen Zusammenhang zwischen den Ausprägungen des formalen Ablaufs und denen der Ver-








Die Transparenz weist im Netzwerk positive Verbindungen zu den Faktoren formaler Ablauf, 
Evaluierung, Schleife, Nutzung externen Wissens und eine negative Verbindung zur Verzöge-
rung auf. Neben dem beschriebenen Zusammenhang von Transparenz und formalem Ablauf 
von χ²(1)=5,31 p<.05, hängen die Ausprägungen der Transparenz mit denen der Evaluierung 
zusammen χ²(1)=6,24 p<.05. Die Ausprägungen der Transparenz und die der Schleife zeigen 
weiterhin einen Zusammenhang von χ²(1)=4,57 p<.05 und die von Transparenz und der Nut-
zung externen Wissens von χ²(1)=8,00 p<.01. Die negative Korrelation von r=-.62 p (2-
seitig) <.05 zur Verzögerung besagt, dass bei transparenten Prozessen die Verzögerung gerin-
ger war als bei intransparenten Prozessen.  
 
Nutzung externen Wissens 
Die Nutzung externen Wissens zeigt im Netzwerk eine positive Verbindung zu dem Faktor 
Transparenz. Diese Verbindung besagt, dass die Ausprägungen des externen Wissens mit de-
nen der Transparenz zusammenhängen χ²(1)=8,00 p<.01. 
 
Testlauf  
Zwei positive Verbindungen gibt es im Netzwerk zwischen dem Faktor Testlauf und den Fak-
toren systematische Ideensammlung und Innovationskategorie. Bezogen auf die Innovations-
kategorie besagt diese Verbindung, dass eher bei Prozessinnovationen Testläufe stattfanden. 
Auf diesen Zusammenhang von χ²(1)=6,65 p<.01 wurde bereits ebenso eingegangen wie auf 
den Zusammenhang zwischen den Ausprägungen der systematischen Ideensammlung mit 
denen des Testlaufs χ²(1)=7,09 p<.01.  
 
Schleifen 
Der Faktor Schleife zeigt im Netzwerk positive Verbindung zu den Faktoren formaler Ablauf, 
Transparenz, systematische Ideensammlung und Verzögerung. Es wurden bereits die Zusam-
menhänge zwischen formalem Ablauf und Schleife χ²(1)=4,89 p<.05, die zwischen Transpa-
renz und Schleife χ²(1)=4,57 p<.05 und die zwischen Ideensammlung und Schleife 
χ²(1)=11,07 p<.01 beschrieben. Neben diesen gibt es einen Zusammenhang zwischen den 






Die Evaluierung weist im Netzwerk positive Verbindungen zu den Faktoren Transparenz 
und Anwesenheit der Geschäftsführung auf.  
Es wurde bereits der Zusammenhang zwischen den Ausprägungen der Evaluierung und denen 
der Transparenz benannt χ²(1)=6,24 p<.05. Die Korrelation zwischen der Evaluierung und 
der Anwesenheit der Geschäftsführung von r=.33 p (2-seitig) <.05 besagt, dass in Prozessen 
mit Evaluierung die Geschäftsführung stärker anwesend war.  
 
Team 
Zum Faktor Team gehört zum einen der Teilfaktor Teamarbeit, die im Netzwerk eine positive 
Korrelation zur Teamgröße von r=.62 p (2-seitig) <.01aufweist.  
Eben diese Teamgröße stellt den zweiten Teilfaktor dar, der zum Team gehört. Hier gibt es im 
Netzwerk neben der genannten positiven Verbindung zur Teamarbeit eine weitere zur Verzö-
gerung. Diese Korrelation zwischen Teamgröße und Zeit der Verzögerung von r=.77 p (2-
seitig) <.01 besagt, dass mit steigender Teamgröße die Verzögerung zunimmt.  
 
Mitarbeiterinformation 
Die Mitarbeiterinformation zeigt im Netzwerk eine positive Verbindung zu dem Faktor Pro-
zessdauer. Diese Korrelation von r=.39 p (2-seitig) <.05 besagt, dass die Dauer des Innova-
tionsprozesses mit Auftreten einer Mitarbeiterinformation ansteigt.  
 
Geschäftsführung 
Zum Faktor Geschäftsführung gehört zum einen die Besprechung GF und zum anderen die 
Anwesenheit GF. Hier konnte eine Korrelation zwischen diesen beiden Teilfaktoren von 
r=.33 p (2-seitig) <.05 ermittelt werden. D.h. dass bei Auftreten einer Besprechung die An-
wesenheit der Geschäftsführung höher war. Darüber hinaus weist die Besprechung GF im 
Netzwerk eine weitere positive Verbindung zu dem Faktor Ideengeber = Ideenumsetzer auf 
χ²(1)=4,47 p<.05, wonach bei Auftreten einer Besprechung der Ideengeber unter den Umset-
zenden war. 
Der zweite Teilfaktor, die Anwesenheit GF, wies neben der positiven Korrelation zur Bespre-
chung GF auch positive Verbindungen zur Evaluierung, systematischen Ideensammlung, In-
novationskategorie und Prozessdauer auf. Die Zusammenhänge zwischen Anwesenheit GF 
und Evaluierung r=.33 p (2-seitig) <.05, zwischen Anwesenheit GF und systematische Ideen-




r=.37 p (2-seitig) <.05 wurden bereits beschrieben. Außerdem gibt es eine Korrelation zwi-
schen der Anwesenheit GF und der Prozessdauer r=.34 p (2-seitig) <.05. Eine negative Korre-
lation von r=-.39 p (2-seitig) <.05. weist die Anwesenheit GF zum Faktor Ideengeber =    
Ideenumsetzer auf, d.h. wenn der Ideengeber die Idee umsetzte, war die Geschäftsführung 
weniger anwesend.  
 
Ideengeber = Ideenumsetzer 
Der Faktor Ideengeber = Ideenumsetzer zeigt die genannte negative Korrelation von r=-.39 p 
(2-seitig) <.05 zur Anwesenheit GF und den positiven Zusammenhang zum Faktor Bespre-
chung GF χ²(1)=4,47 p<.05.  
 
Prozessdauer 
Die Prozessdauer zeigt im Netzwerk positive Verbindungen zu den genannten Faktoren An-
wesenheit GF von r=.34 p (2-seitig) <.05, Mitarbeiterinformation r=.39 p (2-seitig) <.05 und 
zur systematischen Ideensammlung r=.43 p (2-seitig) <.01. Außerdem gibt es eine Korrela-
tion zwischen der Prozessdauer und der Zeit der Verzögerung r=.68 p (2-seitig) <.01, d.h. mit 
steigender Verzögerung nimmt die Prozessdauer zu. 
 
Verzögerung 
Der Faktor Verzögerung ist im Netzwerk positiv mit den genannten Faktoren formaler Ablauf 
χ²(1)=3,95 p<.05, Schleife χ²(1)=4,17 p<.05, Teamgröße r=.77 p (2-seitig) <.01, Prozess-
dauer r=.68 p (2-seitig) <.01 und systematische Ideensammlung χ²(1)=4,52 p<.05 und da-






5.2 Qualitative Ergebnisse  
Das Interview beinhaltete, wie bereits erläutert, zum Teil qualitative Aspekte. Dazu zählte 
zum einen die verbale Bewertung des Prozesses ohne Vorgaben des Interviewers. Zum ande-
ren wurden weitere Interviewfragen im qualitativen Modus gestellt. In Tabellen 7 und 8 sind 
die wesentlichen Aussagen der Prozessbewertung zusammengefasst. Diese wurden zunächst 
nach positiven und negativen Bewertungen geordnet und unterteilt. Die individuell abgege-
benen Bewertungen wurden inhaltlich den in den Tabellen erkennbaren Themenpunkten zu-
geordnet und zusammengefasst. Die Beschreibung dieser Themen wurde beispielhaft durch 
die Interviewten selbst vorgenommen und übertragen. Abschließend wurden die absoluten 
und relativen Häufigkeiten errechnet, so dass zusammenfassend deutlich wird, wie oft ein 
Themenpunkt genannt wurde.  
 
Tabelle 7: Positive Bewertung des Innovationsprozesses 








• Wenig Verschleppung 
• Erfolg des Endproduktes 
• Zielführender Prozess 
• Lust Ideen einzubringen 
25 61% 
Arbeitsklima 
• Offene Ohren 
• Unterstützung durch GF 
• Feedback durch Kollegen 
• Sammeln & Besprechen von Ideen 




• Inhaltlich bei Ideenumsetzung 
• Zeit- und Budgeteinteilung 
• Freiwillige Übernahme von Projekten 
13 32% 
 
Aus Tabelle 7 wird deutlich, dass über 60% aller Interviewpartner mit dem Prozessverlauf 
zufrieden waren. Es handelte sich dabei um einen zielführenden Prozess, bei dem die Beteilig-
ten Freude daran hatten sich einzubringen. Rund 40% der Interviewpartner gaben an, mit dem 
Arbeitsklima während der Prozessbearbeitung zufrieden gewesen zu sein. Dazu zählten bei-




Seiten sowie flache Hierarchien. Ein Drittel der interviewten Personen fanden, dass sie bei 
der Gestaltung ausreichend Freiraum hatten und bewerteten diesen im positiven Sinne.  
 
Tabelle 8: Negative Bewertung des Innovationsprozesses 








• Zu wenig für Projekte 
• In Freizeit weiter gearbeitet 
• Zu viele Projekte parallel 




• Keine klaren Zuständigkeiten 
• Keine klare Linie 
• Zu lang 
• Zu viele Schleifen  
• Kein Feedback 
• Zuständigkeits-/Projektzielwechsel 
• Unspezifische Vorgaben/Meilensteine 
22 54% 
Mitarbeit/ Personal bei der Umsetzung 
• Ideengeber ist nicht der Umsetzende 
• Keine Entscheidungsbefugnisse des 
Projektleiters 
• Kein Fordern/Fördern der Mitarbeitern 
• Kein Einbringen der Mitarbeiter 
• Zu wenig Entscheidungsspielraum der MA 
• Zu wenig Kommunikation zwischen 
MA&GF 
• Kommunikationsschwierigkeiten 
• Falsches Personal 
• Dauerhaftes Erinnern/Kontrollieren 
• Keine Teams nur für Innovationen 
• Fehlen von Teamarbeit 
• Positives wird nicht gesehen 
20 49% 
Ideenentwicklung im Unternehmen 
• Keine Strategie, Systematik 
• Zu wenige Ideen/ zu langsam 
• Ideen werden nicht gehört 
• Schwer Ideen einzubringen/ Barrieren/ 
Skepsis 












Perfektionismus/Alleingängertum durch Vorgesetzte 
• Meinungen anderer nicht zulassen 
• Ideen der MA als eigene ausgeben 
• Niederhalten von MA 
• Entscheidungen im Alleingang 




• nicht optimal 
• eigentliches Problem nicht gelöst 




• nicht vorhanden 




Aus Tabelle 8 wird deutlich, dass mehr als die Hälfte aller Interviewpartner mit dem zeit-
lichen Budget unzufrieden waren. Dazu zählten eine zu große Anzahl an parallelen Projekten, 
zu wenig Zeit für einzelne Projekte, zu wenig Zeit um eine eigene Idee zu Beginn entwickeln 
zu können und die Notwendigkeit, in der Freizeit weiter arbeiten zu müssen. Weiterhin war 
über die Hälfte der Interviewten mit dem Prozessablauf unzufrieden. Dabei kam es vor, dass 
die Befragten den Prozessablauf sowohl positiv bewerteten (z.B. „Insgesamt war der Prozess 
zielführend…“) als auch Einzelpunkte kritisierten (z.B. „…aber der Prozess war zu lang“). 
Aus diesem Grund beziehen sich sowohl die positiven als auch die negativen Aspekte des 
Prozessablaufs auf über die Hälfte der Fälle. Diese Unzufriedenheit äußerte sich darin, dass 
der Prozess nach ihren Angaben zu lang war, zu viele Schleifen beinhaltete und es weder kla-
re Zuständigkeiten und Linien noch klare Vorgaben und Feedback gab. Ferner kritisierten 
knapp 50% der interviewten Personen die eigentliche Arbeit am Projekt. Sie gaben an, dass es 
an Teamarbeit fehlte und zu wenig Kommunikation zwischen Mitarbeitern und Geschäftsfüh-
rung bestanden hätte. Außerdem gaben sie negativ zu bedenken, dass der Ideengeber nicht der 
Umsetzende gewesen sei und dass die Leiter eines Projektes zu wenige Entscheidungsbefug-
nisse gehabt hätten. Auch das nicht aktive Einbringen der Mitarbeiter ins Unternehmen bzw. 
das mangelnde Fordern und Fördern von Seiten der Geschäftsführung und das Einsetzen von 
falschem Personal wurden negativ bewertet. Weitere 24% der Beteiligten waren mit der gene-




fehlende Strategie und Systematik und ein reaktives Vorgehen bei der Ideenentwicklung. 
Weiterhin wurde negativ bewertet, dass zu wenige Ideen generiert würden bzw. dies zu lang-
sam stattfände. Außerdem wurde kritisiert, dass es schwer sei, Ideen ins Unternehmen einzu-
bringen, da sie nicht gehört würden und/oder auf Barrieren und Skepsis stießen. Darüber hi-
naus bemängelte knapp ein Fünftel der Interviewpartner Perfektionismus bzw. 
Alleingängertum ihrer Vorgesetzten. Dazu zählten sie, dass Vorgesetzte Meinungen anderer 
nicht zuließen, Entscheidungen im Alleingang träfen und diese dann aggressiv nach unten 
drückten sowie dass Mitarbeiter niedergehalten und deren Ideen als eigene ausgegeben wür-
den. Weiterhin waren 12% mit dem eigentlichen Ergebnis nicht zufrieden. Sie gaben an, es sei 
nicht optimal bzw. löse das eigentliche Problem nicht und dass dafür eine Marktanalyse 
und/oder Einbindung der Kunden gefehlt habe. Darüber hinaus gaben 7% der Befragten an, 
dass es keine bzw. eine zu komplizierte Prämienstruktur im Unternehmen gebe. 
 
6 Interpretation der Ergebnisse 
In diesem Abschnitt sollen die ermittelten Ergebnisse inhaltlich interpretiert und ihr Beitrag 
zur Beantwortung der Fragestellung erläutert werden. Dabei wird für jeden erfassten Faktor 
bestimmt, inwiefern er erfolgskritisch und/oder Bestandteil eines guten Innovationsprozesses 
ist. Grundlage für diese Entscheidung sind die erhobenen Haupteffekte, die Zusammenhänge 
der unabhängigen Variablen untereinander, also die Stellung im Netzwerk und die im qualita-
tiven Teil des Interviews ermittelten Ergebnisse und Besonderheiten.  
 
Innovationskategorie 
Bei den beschriebenen Innovationen handelte es sich in 18 Fällen um Produkt-, sowie in 20 
Fällen um Prozessinnovationen. Die übrigen drei Beispielinnovationen konnten nicht klar 
zugeordnet werden. Da letztlich alle Innovationen umgesetzt wurden, lässt sich an diesem 
ausgewogenen Verhältnis zeigen, dass die Innovationskategorie an sich vermutlich für die 
Umsetzung keine wesentliche Rolle spielt. Auch die fehlenden Haupteffekte bezüglich der 
Zufriedenheit und der Chance der Umsetzbarkeit unterstreichen die Annahme, dass sich Pro-
dukt- und Prozessinnovation in Umsetzung und Erfolg nicht voneinander unterscheiden. Die-
ser scheinbar nicht vorhandene Einfluss der Innovationskategorie auf den Erfolg von Innova-
tionen wird qualitativ zusätzlich bestärkt. Die Innovationskategorie spielte im offenen 




nerlei positiver bzw. negativer Bewertung von Seiten der Befragten einher. Auch die eher 
unwesentliche Stellung im Netzwerk bestätigt diesen Befund. Bei einer Ausprägungsänderung 
der Innovationskategorie ändern sich lediglich drei andere Faktoren in ihrer Ausprägung. Bei 
der verwendeten Kodierung der Innovationskategorie bedeuten die Ergebnisse, dass Prozess-
innovationen eher mit einer systematischen Ideensammlung, häufiger mit auftretenden Test-
läufen und mit einer stärkeren Anwesenheit der Geschäftsführung einhergehen als dies bei 
Produktinnovationen der Fall ist. Der Zusammenhang zwischen Prozessinnovation und einer 
systematischen Ideensammlung könnte darauf zurückzuführen sein, dass das Vorgehen bei 
einer Prozessinnovation nicht für alle Mitarbeiter klar und weniger vordefiniert ist. Im Falle 
einer Produktidee gehen die jeweiligen Mitarbeiter möglicherweise zu ihrem Vorgesetzten 
und beschreiben diese oder setzen erste Versuche daran, die Idee selbst im „stillen Kämmer-
lein“ zu entwickeln. Haben die Mitarbeiter dagegen eine Idee, die sich auf die Veränderung 
eines internen Prozesses bezieht, ist ihnen möglicherweise unklar, an wen sie sich wenden 
müssen. Hier ist die leichteste Variante, einen vorhandenen Ideensammler zu nutzen. Dieser 
undefinierte Vorgang bei Prozessinnovationen wird zum einen durch den fehlenden Zusam-
menhang der Innovationskategorie zum formalen Ablauf und zum anderen durch den positi-
ven Zusammenhang zum Auftreten eines Testlaufs unterstützt. Das Fehlen eines formalen 
Vorgehens erschwert es hierbei den weiteren Werdegang einer Innovation abzuschätzen. Zur 
Absicherung und zur Reduktion dieser Unsicherheit wird stattdessen ein Testlauf durchge-
führt, der auch in dem Modell von Schwarz (2004) eine diesbezügliche Weichenstellung ein-
nimmt. Auf der anderen Seite ist das Testen von neuen Produkten vermutlich deutlich teurer 
und aufwendiger als das Testen von Prozessinnovationen. Will ein Autohersteller beispiels-
weise eine neue Ölpumpe einführen, müssten zur Testung eine ganze Reihe Autos verwendet 
werden. Sollen dagegen intern beispielsweise Kundendaten in einem neuen Programm geführt 
werden, lässt sich dies deutlich günstiger, schneller und weniger kompliziert testen. Aus die-
sem Grund ließe sich vermuten, dass Tests für Produkte möglicherweise seltener angewendet 
werden. Der positive Zusammenhang zur Anwesenheit der Geschäftsführung mag mögli-
cherweise daran liegen, dass operative Mitarbeiter aufgrund ihrer Fähigkeiten und Zuständig-
keitsbereiche prinzipiell für die Entwicklung von Produkten gut geeignet sind. Interne Prozes-
se zu verändern, übersteigt vermutlich die Kompetenzen und das Arbeitsgebiet von 
Mitarbeitern. Da es in KMUs, im Gegensatz zu Großunternehmen, vermutlich seltener dafür 
eingerichtete zentrale Stellen, wie eine Logistikabteilung, gibt, wird durch die stärkere Anwe-




licht. Aus keiner der drei Beziehungen lässt sich ableiten, ob eine Prozessinnovation auf-
grund dieser Verbindungen positiver oder negativer als eine Produktinnovation zu bewerten 
ist.  
Vielmehr ist zusammenfassend davon auszugehen, dass für Produkt- und Prozessinnovationen 
möglicherweise unterschiedliche Bedingungen gelten. Die Innovationskategorie könnte also 
vermutlich dahingehend erfolgskritisch sein, dass für die zwei Arten von Innovationen unter-
schiedliche Kriterien gelten und möglicherweise verschiedene Faktoren als Bestandteile eines 
guten Prozesses herangezogen werden müssen. Diese Unterschiede sollten bei der Durchfüh-
rung der jeweiligen Innovation beachtet werden. 
 
Formalisierung 
Zur Formalisierung zählen die zwei Faktoren systematische Ideensammlung und formaler 
Ablauf, auf die im Folgenden näher eingegangen werden soll. Eine systematische Ideensamm-
lung gab es lediglich bei 10 der 41 beschriebenen Prozesse. 26 der Interviewten gaben an, 
dass es im Unternehmen keine solche Anlaufstelle gebe. Zu den übrigen fünf konnte keine 
Aussage gemacht werden. Dieses Verhältnis zeigt, dass ein systematischer Umgang mit I-
deen, zumindest für deren Umsetzung, nicht zwingend notwendig zu sein scheint, da es sich 
bei allen Beispielinnovationen um umgesetzte Prozesse handelt. Im Gegenteil: Das Verhältnis 
lässt vermuten, dass tendenziell Prozesse ohne zugrunde liegende systematische Ideensamm-
lung eher umgesetzt werden. Dies spricht zwar zunächst sowohl gegen die Befunde von Dold 
und Gentsch (2000) und Geschka (2008), die ein unstrukturiertes Vorgehen zu Beginn expli-
zit als die Hauptursache für das Scheitern von Innovationen verantwortlich machen. Die Au-
toren haben allerdings ein Scheitern nicht genauer definiert. So ist es auch hier möglich, dass 
ein Projekt zwar umgesetzt wird, aber dennoch auf dem Markt oder intern scheitert. Da der 
letztendliche Markterfolg im Rahmen dieser Studie nicht erfasst wurde, kann ein Marktschei-
tern nicht ausgeschlossen werden, so dass die bisherigen Ergebnisse dieser Untersuchung den 
beschriebenen Befunden in der Literatur nicht zwangsläufig widersprechen. Allerdings konn-
ten auch keine Haupteffekte in Bezug auf die Zufriedenheit und die Chance der Umsetzbar-
keit ermittelt werden. Das bedeutet, es sieht tatsächlich so aus, als würde eine systematische 
Ideensammlung nicht für den Erfolg von Innovationen entscheidend sein. Im Netzwerk hin-
gegen nimmt die Ideensammlung eine sehr zentrale Rolle ein und ist mit sieben anderen Fak-
toren verbunden. Diese Verbindungen bedeuten, dass sich mit der Ausprägungsänderung der 




Verbindungen der Ideensammlung bestehen allerdings zu Faktoren unterschiedlicher Be-
wertungen, so dass angesichts dieses Gesamtbildes keine positive oder negative Richtung des 
Faktors Ideensammlung deutlich wird. Vielmehr muss ein Augenmerk auf die einzelnen Ver-
bindungen gelegt werden: Die Ideensammlung hängt positiv mit der Anwesenheit der Ge-
schäftsführung zusammen, was möglicherweise darauf zurückzuführen ist, dass ein einge-
reichtes Ideenblatt durch die Geschäftsführung selbst bearbeitet und bewertet wird. Unter der 
Annahme, dass die Geschäftsführung im Sinne eines Machtpromotors förderlich ist, lässt die-
ser Zusammenhang auch eine positive Bewertung der Ideensammlung vermuten. Der Zu-
sammenhang von Ideensammlung und Innovationskategorie wurde bereits im vorhergehenden 
Abschnitt erläutert. Mitarbeiterideen, die sich auf interne Prozesse beziehen, werden mögli-
cherweise eher bei vorhandenem Ideensammler geäußert, da hier eine klare Anlaufstelle vor-
handen. Zugleich werden bei Prozessinnovationen verstärkt Tests durchgeführt, um sich vor 
finanziellen Einbrüchen zu schützen. Vermittelt über die Innovationskategorie erklärt sich 
somit auch der Zusammenhang zwischen Ideensammlung und Test. Weiterhin hängt eine I-
deensammlung auch mit dem formalen Ablauf zusammen, da beides Formalisierungsmerkma-
le sind und die Wahrscheinlichkeit hoch ist, dass das eine das andere bedingt. Der formale 
Ablauf ist wiederum mit den Schleifen verbunden, da diese im Sinne von qualitätssteigernden 
Feedbackschleifen dann auftreten, wenn Teilziele im ersten Anlauf nicht erreicht werden 
konnten. Über diesen beschriebenen Zusammenhang zwischen formalem Ablauf und Schleife 
könnte auch der Zusammenhang zwischen Ideensammlung und Schleife erklärt werden. Bei 
der Bewertung des Faktors formaler Ablauf sollen an dieser Stelle die Befunde von Dold und 
Gentsch (2000) und Geschka (2008) herangezogen werden, die eine strukturierte Konzeptfin-
dungsphase als zentral für den Erfolg von Innovationen ansehen. Ein formaler Ablauf ist 
demnach ein positives Merkmal, wodurch grundsätzlich auch von einer positiven Bewertung 
der Ideensammlung ausgegangen werden kann. Die Verbindung zu den Schleifen, im Sinne 
von Feedbackprozessen, bestätigt dieses positive Bild. Konsistent dazu sind auch die Befunde 
in den qualitativen Aussagen. Eine unsystematische und reaktive Ideenentwicklung wurde 
ebenso negativ bewertet wie die Tatsache, dass es schwer sei, Ideen einzubringen, weil diese 
auf Skepsis und Barrieren stießen. Eine systematische Ideensammlung würde die Möglichkeit 
bieten, Ideen aller Mitarbeiter systematisch aufzunehmen und diesen Kritikpunkten entgegen-
zuwirken. Dennoch scheint eine solche systematische Ideensammlung nicht nur vorteilhaft zu 
sein. So sind im Netzwerk auch Verbindungen zu Prozessdauer und Verzögerung erkennbar. 




dienten, die von dem Ideengeber ausgefüllt und abgegeben wurden, um an entsprechender 
Stellte gesammelt und schließlich vom jeweils Zuständigen bearbeitet zu werden. Dies zeigt, 
dass der Prozess durch diesen Schritt verlängert wird, da die Idee zum Zeitpunkt des Projekt-
starts bereits verzögert ist. Ursächlich dafür ist, dass die Ideen dann bereits einen Weg in den 
Sammler und von dort wieder heraus hinter sich gebracht haben. Bestätigt wird diese Vermu-
tung durch die Beziehung der zwei Faktoren Prozessdauer und Verzögerung untereinander.  
 
Das zweite Merkmal der Formalisierung war, wie bereits beschrieben, der formale Ablauf. 30 
der Interviewten konnten Angaben darüber machen, ob es in ihrem Unternehmen einen for-
malen Ablauf in Bezug auf Innovationsprozesse gibt. 17 Personen davon verneinten ein ent-
sprechendes Vorgehen, 13 bestätigten, dass es im Unternehmen ein solches Vorgehen für den 
Umgang mit Ideen gibt. Zu den übrigen konnte keine Aussage gemacht werden. Anhand die-
ses Verhältnisses wird, ähnlich wie bei der Ideensammlung, deutlich, dass ein formaler Ab-
lauf für die Umsetzung der Idee nicht zwingend erforderlich zu sein scheint, da alle Ideen 
letztlich umgesetzt wurden. Auch hier bestätigen die fehlenden Haupteffekte in Bezug auf die 
abhängigen Variablen diese Ergebnisse. Ähnlich wie die Befunde zur Ideensammlung, spricht 
auch dies jedoch gegen die Befunde von Dold und Gentsch (2000) und Geschka (2008), wel-
che die Formalisierung als erfolgsentscheidend ansehen. Im Netzwerk nimmt der formale 
Ablauf eine weniger zentrale Rolle als die Ideensammlung ein. Die Verbindungen zu haupt-
sächlich positiv bewerteten Faktoren lassen dabei vermuten, dass auch der formale Ablauf 
eher innovationsförderlich ist. Im Detail gibt es den bereits beschriebenen Zusammenhang zur 
Ideensammlung, der auf den gemeinsamen Faktor Formalisierung zurückzuführen ist und 
aufgrund der grundsätzlich positiven Eigenschaften des Ideensammlers die Vorteile eines 
formalen Ablaufs bestätigt. Diese Befunde wurden wiederum durch die qualitativen Aussagen 
unterstützt. So wurde das Fehlen von klaren Zuständigkeiten, Ansprechpartnern, einer struktu-
rierten Ideensammlung und einer klaren Zeitplanung als negativ bewertet. Die negative Be-
wertung des Fehlens eines formalen Vorgehens deutet darauf hin, dass ein formaler Ablauf 
nicht nur bessere Ergebnisse liefert, sondern auch von allen Seiten gewollt ist. Das positive 
Bild des formalen Ablaufs wird durch die Verbindung zur Transparenz verstärkt. Gibt es im 
Unternehmen einen formalen Ablauf für Ideen, ist davon auszugehen, dass die Mitarbeiter die 
damit verbundenen Stationen und Meilensteine des Innovationsprozesses kennen. Die Kennt-
nis über diesen implementierten formalen Ablauf führt beinahe zwangsläufig zur Transparenz. 




bindung zwischen formalem Ablauf und Transparenz eine positive Bewertung des Faktors 
formaler Ablauf vermuten. Auch der Zusammenhang zur Schleife bestätigt das positive Bild 
des formalen Ablaufs, vorausgesetzt es handelt sich um konstruktive Feedbackschleifen. Die 
genannten Zusammenhänge zwischen formalem Ablauf und Schleife sowie zwischen Schleife 
und Verzögerung erklären vermutlich den hiesigen Zusammenhang zwischen formalem Ab-
lauf und Verzögerung. Innovationen, denen ein formaler Ablauf zugrunde liegt, gehen dem-
nach häufiger mit Verzögerungen einher. Diese Verbindung stellt eine Gefahr, ähnlich der, 
der Ideensammlung, dar. Dieser gilt es bewusst entgegenzutreten. Die beschriebenen Ergeb-
nisse und Interpretationen werden durch die Zusammenhänge der beschriebenen Faktoren 
untereinander bestätigt.  
Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass den Faktoren Ideensammlung und formaler Ab-
lauf trotz fehlender Haupteffekte vermutlich eine erfolgsentscheidende Rolle für Innovationen 
zukommt. Die Beziehungen der Ideensammlung zu den positiv bewerteten Faktoren formaler 
Ablauf, Test, Qualitätsschleifen und der Anwesenheit der Geschäftsführung verdeutlichen den 
Vorteil einer Ideensammlung für das Unternehmen. Der formale Ablauf geht außerdem mit 
qualitätssteigernden Schleifen und Transparenz einher. Diese Vorteile unterstreichen letztlich 
die Befunde von Greiling (1998) und Späth (2009), wonach ein formaler Ablauf Vorteile mit 
sich bringt und dass insbesondere die innovativsten KMUs eine solche Ideensammlung um-
fassend anwenden. Dennoch müssen sich Unternehmen der Gefahr bewusst sein, dass mit 
einer Ideensammlung auch eine längere Prozessdauer und mit beiden Faktoren auch mögliche 
Verzögerungen einhergehen. Wird diesen Gefahren jedoch bewusst entgegengesteuert, han-
delt es sich bei einer systematischen Ideensammlung um einen Erfolgsfaktor und somit wich-
tigen Bestandteil eines Innovationsprozesses.  
 
Transparenz 
Das ausgewogene Verhältnis von 16 als transparent und 12 als nicht transparent beschrie-
benen Innovationsprozessen lässt vermuten, dass die Transparenz für die Umsetzung einer 
Innovation ebenfalls nicht zwingend notwendig zu sein scheint, da letztlich alle Innovationen 
umgesetzt wurden. Die übrigen 13 Prozesse konnten von den Befragten weder als transparent 
noch als intransparent beschrieben werden. Mit dieser bisherigen Vermutung gehen auch die 
fehlenden Haupteffekte in Bezug auf die Zufriedenheit und die Chance der Umsetzbarkeit 
einher. Der Faktor Transparenz nimmt im Netzwerk eine relativ zentrale Position ein, d.h.: 




rer Faktoren, und umgekehrt. Da die positiven Verbindungen aber großteils zu bereits be-
schriebenen, positiv bewerteten Faktoren bestehen, kann grundsätzlich davon ausgegangen 
werden, dass sich auch die Transparenz positiv auf den Innovationserfolg auswirken könnte. 
Der erklärte Zusammenhang zum formalen Ablauf könnte auf das Wissen der Mitarbeiter um 
den Prozesszustand aufgrund eines angewandten formalen Ablaufs zurückzuführen sein. Die 
Transparenz erhält so, im Zusammenhang mit dem formalen Ablauf, eine positive Bewertung. 
Diese wird durch die Verbindung zur Schleife bestätigt. Geht man von der Annahme aus, dass 
es sich um qualitätssteigernde Feedbackschleifen handelt, suggeriert ihr Auftreten einen höhe-
ren Austausch zwischen den Parteien, die in dieser Schleife involviert sind. Eine höhere 
Kommunikation zwischen ihnen führt folglich zu einer höheren Transparenz. Auf der anderen 
Seite könnte eine höhere Transparenz erst dazu führen, dass Mitarbeiter sich in der Lage füh-
len am Projekt aktiv teilzunehmen. Durch diese Teilnahme steigt die Wahrscheinlichkeit von 
Feedbackschleifen, die den Prozess voranbringen. In beiden Fällen lässt sich aufgrund der 
positiven Verbindung zur Transparenz und der positiven Eigenschaften der Schleifen auch auf 
den Vorteil von Transparenz schließen. Weiterhin ließe sich der Zusammenhang zwischen 
Transparenz und Evaluierung vermutlich wie folgt erklären: Eine Evaluation ist eine transpa-
rente Schlussbewertung eines Projektes. Wo es keine transparenten Projektabläufe gibt, tritt 
wahrscheinlich keine transparente Evaluation auf. Dass die Interviewten aber von einer Eva-
luation wissen, zeugt von einer Transparenz im Projekt und auch im Projektabschluss. Außer-
dem werden durch eine hohe Transparenz mehr Schwachstellen und Probleme im Projekt 
sichtbar. Denn je transparenter ein Prozess ist, umso mehr positive und negative Aspekte wer-
den ersichtlich. Diesen erkannten Problemen kann durch die Hinzunahme zusätzlichen exter-
nen Wissens begegnet werden. Diese Annahme spiegelt sich in den Zusammenhängen von 
Transparenz, Evaluierung und der Nutzung externen Wissens wider. Die Befunde von Probst 
et al. (2006), wonach die Bewertung ein zentraler und erfolgsentscheidender Bestandteil von 
Wissensprozessen ist, bestätigen die positive Bedeutung einer vorhandenen Evaluation. Die 
Nutzung externen Wissens wiederum wurde von Franke und Dömötör (2008) sowie Späth 
(2009) als erfolgsentscheidend und somit ebenfalls als positiv befunden. Unter Einbindung 
dieser Annahmen ist davon auszugehen, dass es sich auch bei der damit verbundenen Trans-
parenz um einen entscheidenden Faktor für den Innovationserfolg handeln könnte. Dieses 
bisher klar positive Bild der Transparenz wird auch durch die negative Beziehung zur Verzö-
gerung bestärkt. Diese besagt, dass bei transparenten Prozessen die Verzögerung geringer ist 




intransparent, da Mitarbeiter vermutlich nur noch schwer einschätzen können, „wo“ sich 
ein Innovationsprojekt gerade befindet. Entscheidender scheint aber zu sein, dass intranspa-
rente Prozesse zu Verzögerungen führen können, da aufgrund der Intransparenz der aktuelle 
Status eines Projektes schwer einsehbar ist. Ein Mitarbeiter weiß so beispielsweise nicht, dass 
er eigentlich an der Reihe wäre das Projekt fortzuführen bzw. wie der nächste Schritt genau 
aussehen soll. So treten bei Intransparenz Verzögerungen auf. Diese negative Verbindung 
demzufolge ebenfalls den Vorteil von Transparenz. Letztlich spiegelt sich dieses Bild auch in 
den qualitativen Aussagen wider. Unklare Zuständigkeiten und Vorgaben, Projektzielwechsel 
während des Prozesses, zu wenig Kommunikation und zu wenig Feedback wurden von den 
Befragten negativ bewertet. Diese Aussagen sind Merkmale eines intransparenten Prozesses, 
welcher dementsprechend insgesamt als negativ erlebt wurde. 
Zusammenfassend kommt der Transparenz, trotz fehlender Haupteffekte, eine äußerst zentrale 
Rolle zu. Die vielen Zusammenhänge zu positiv bewerteten Faktoren und die negative Ver-
bindung zur Verzögerung lassen eine positive Wirkung der Transparenz auf den Innovations-
erfolg vermuten. Die qualitativen Aussagen diesbezüglich unterstützen diese Vermutung. Alle 
gewonnenen Ergebnisse zeigen die klare Tendenz, dass es sich bei dem Faktor Transparenz 
um einen Erfolgsfaktor von Innovationen handeln könnte, dessen Auftreten sich innovations-
förderlich auswirkt.  
 
Externes Wissen 
Bei 17, also knapp der Hälfte der beschriebenen Prozesse beschränkte sich das Wissen, das 
zur Bearbeitung des Innovationsprojektes benötigt wurde, auf intern generiertes. Bei 22 der 
Beispielinnovationen wurde zusätzlich zum internen Wissen auch von externem Gebrauch 
gemacht. Zu zwei Prozessen konnten keine Aussagen hierüber gemacht werden. Dieses recht 
ausgewogene Verhältnis lässt vermuten, dass das externe Wissen für die Umsetzung einer 
Innovation nicht zwangsweise erforderlich zu sein scheint, was auch durch die fehlenden 
Haupteffekte in Bezug auf die abhängigen Variablen unterstützt wird. Diese Befunde wider-
sprechen denen von Franke und Dömötör (2008) und Späth (2009), die bei Kooperationspart-
nern und Kunden von erfolgsentscheidenden externen Quellen ausgehen. Die Nutzung exter-
nen Wissens zeigt im Netzwerk nur eine positive Verbindung und nimmt somit keine zentrale 
Rolle ein. Dieser Zusammenhang zur Transparenz könnte, wie bereits erläutert, über ein bes-
seres Erkennen von Schwachstellen und Problemen im Projekt erklärt werden. Durch das 




und beseitigt werden. Somit lässt sich der Nutzung externen Wissens eine positive Wirkung 
zuschreiben, die letztlich doch mit den Befunden aus der Literatur konform gehen. Auch in 
den qualitativen Aussagen zeigt sich eher dieses positive Bild. Eine fehlende Marktanalyse 
und die mangelnde Einbindung der Kunden wurden durch die Befragten negativ bewertet. 
Diese Aussagen entsprechen der von Sommerlatte (2010) beschriebenen dritten Modellphase, 
in der die Lead User ein wichtiger Bestandteil zur Durchführung eines Vorfeld-Marketings 
sind.  
Insgesamt ist der Faktor externes Wissen, trotz fehlender Haupteffekte, in seiner Bedeutung 
für den Innovationserfolg nicht zu unterschätzen. Im Netzwerk konnte gezeigt werden, dass 
die Nutzung externen Wissens mit Transparenz einhergeht. Die Bedeutung von unterneh-
mensfremden Einflüssen konnte qualitativ bestätigt werden und entspricht den Befunden zu 
externen Kooperationspartnern von Franke und Dömötör (2008), Späth (2009) sowie Walther 
(2004). Der Einfluss des Faktors externes Wissen auf den Innovationserfolg konnte anhand 
der vorliegenden Daten nicht eindeutig nachgewiesen werden. Dennoch lassen die Ergebnisse 
die Vermutung zu, dass es sich beim externen Wissen möglicherweise um einen Erfolgsfaktor 
und Bestandteil eines guten Innovationsprozesses handeln könnte, dessen Auftreten den Inno-
vationserfolg positiv beeinflusst. 
 
Testlauf 
In 23 der geschilderten Prozesse wurde kein Testlauf durchgeführt, in 18 der Prozesse fand 
ein solcher statt. Dieses Verhältnis lässt ebenso wie die fehlenden Haupteffekte vermuten, 
dass für die Umsetzung und den Erfolg von Innovationen das Durchführen eines Testlaufs 
nicht grundsätzlich notwendig zu sein scheint. Diese Vermutung wird durch nicht vorhandene 
qualitative Aussagen und der sich dadurch ausdrückenden geringen Bedeutungszuschreibung 
in Bezug auf den Testlauf unterstützt. Weder das Durchführen noch das Ausbleiben eines 
Testlaufs wurden von den Befragten positiv oder negativ bewertet. Auch im Netzwerk nimmt 
der Testlauf keine zentrale Position ein, da er nur mit zwei anderen Faktoren verbunden ist. 
Auf die Dreieckskonstellation – systematische Ideensammlung, Testlauf und Innovationska-
tegorie – wurde bereits eingegangen. Vor allem bei Prozessinnovationen wird die Ideensamm-
lung verwendet, da hier vermutlich klare Anlaufstellen im Unternehmen fehlen. Durch das 
weitgehend undefinierte Vorgehen bei Prozessinnovationen ist der weitere Werdegang der 
Innovation vermutlich schwer vorherzusagen. Stattdessen werden möglicherweise zur Unsi-




figer bei Prozess- als bei Produktinnovationen durchgeführt, da sie hier deutlich günstiger 
und weniger kompliziert umzusetzen sind. Diese Vermutungen erklären die Zusammenhänge 
des Testlaufs zu der Innovationskategorie und der Ideensammlung. Aufgrund der klar positi-
ven Bewertung der Ideensammlung erscheint auch der Testlauf eher in einem positiven Licht.  
Insgesamt lässt sich festhalten, dass der Beitrag des Faktors Testlauf zu einer guten Innova-
tion im Sinne eines Erfolgsfaktors und Bestandteils eines guten Prozesses nicht bestätigt wer-
den konnte. Trotz der Tendenz zu einer positiven Bewertung des Testlaufs aufgrund der Ver-
bindung zur vermutlich erfolgsentscheidenden Ideensammlung, scheint dieser für den Erfolg 
einer Innovation nicht zwingend notwendig. Es scheint sich hierbei vorrangig um ein typi-
sches Merkmal einer Prozessinnovation zu handeln. Die fehlenden Haupteffekte und Bedeu-
tungen in den qualitativen Aussagen unterstützen diese Vermutung, die sowohl der zentralen 
Position des Tests im Schwarz-Modell (2004) als auch den Befunden von Franke und Dömö-
tör (2008) widerspricht. Stattdessen hängt es möglicherweise von dem Inhalt der einzelnen 
Innovation ab, ob ein Test ratsam ist oder nicht. Im Allgemeinen ist von einem Erfolgsfaktor 
Testlauf allerdings nicht auszugehen. 
 
Schleife 
Bei den beschriebenen Innovationsprozessen traten lediglich in sieben Fällen Schleifen auf, 
34 Prozesse liefen ohne Schleifen ab. Die beschriebenen Prozesse wurden letztlich alle umge-
setzt, was zunächst, konsistent mit den fehlenden Haupteffekten, dafür spricht, dass Schleifen 
für die Umsetzung und den Erfolg keine wesentliche Rolle zu spielen scheinen. Diese geringe 
Häufigkeit von Schleifen spricht zunächst gegen die Befunde von Schroeder et al., die Rück-
schläge – beispielsweise durch Wiederholungsschleifen gekennzeichnet – als typisches 
Merkmal von Innovationsprozessen beschrieben (vgl. Behrends, 2001). Dennoch zeigt die 
ungleiche Verteilung, dass die Prozesse ohne Schleifen möglicherweise eine höhere Chance 
haben umgesetzt zu werden. Dies ist vermutlich auf die unterschiedlichen Arten von Schleifen 
zurückzuführen. Wie bereits beschrieben traten bei den Innovationsprozessen positive Schlei-
fen im Sinne von konstruktiven Feedbackschleifen auf. Darüber hinaus wurde aber durch qua-
litative Aussagen sichtbar, dass es auch im Sinne von Planänderungen oder ähnlichem negati-
ve Schleifen geben könnte. Im Netzwerk nimmt der Faktor Schleife eine relativ zentrale 
Position ein. Aber auch bei diesen Zusammenhängen zu positiv und negativ bewerteten Fak-
toren ist eine rein positive bzw. negative Bewertung des Faktors nicht möglich. So wurden die 




bei der Formalisierung erläutert und sind demnach auf das Nicht-Erreichen von Teilzielen 
zurückzuführen, wonach Schleifen die Folge sind. In diesem Sinne bringen die Schleifen also 
eine Qualitätssteigerung der Projektarbeit mit sich und sind somit sehr sinnvoll. Interessant ist 
außerdem die bereits beschriebene Dreieckskonstellation von Schleifen, Transparenz und 
Verzögerung. Die Verbindung von Schleife und Transparenz spricht für die ebenfalls sinnvol-
len Feedbackschleifen durch stärkere Teilnahme der Mitarbeiter. Auch sie bewirken eine 
Qualitätssteigerung. Treten allerdings zusätzlich Verzögerungen auf, erhalten die Schleifen 
eine negative Bewertung. Hier werden sie benötigt, um „aufzufrischen“ und zu informieren. 
Gleichzeitig können zu viele Schleifen auch zu Verzögerungen führen, da mit Schleifen auch 
meist die Konsultation verschiedener Vorgesetzter erforderlich ist. Sind diese zu diesem Zeit-
punkt nicht erreichbar, wird das Projekt verzögert, da meist ohne Erreichen eines Teilziels 
nicht weitergearbeitet werden kann. Dieses durchwachsene Bild von Schleifen wird durch die 
qualitativen Aussagen nicht verändert. Hier spielen Schleifen keine Rolle. Sie wurden nicht 
explizit genannt und es gab auch bei aufgetretenen Schleifen keine schweren Einbrüche in der 
Zufriedenheit und der Umsetzbarkeit. Somit scheint auch aus Sicht der Mitarbeiter der Faktor 
Schleife für die Innovation eher von geringer Bedeutung zu sein.  
Insgesamt kann davon ausgegangen werden, dass der Ursprung einer Schleife positiv ist, mit 
deren Hilfe Teilziele und Meilensteine erreicht und Projekte wieder auf den richtigen Weg 
zurückgeführt werden. Trotz dieser qualitätssteigernden Eigenschaften sind die Schleifen 
auch negativ zu beurteilen, da die Gefahr von Verzögerungen zunimmt. Wenn sich Unter-
nehmen dieser Gefahr aber bewusst sind und ihr entgegenwirken, scheinen Schleifen vermut-
lich ein Erfolgsfaktor für Innovationen zu sein, deren Auftreten für eine Innovation förderlich 
sein kann. Demnach könnte es sich, im Falle von qualitätssteigernden Schleifen, möglicher-
weise auch um den Bestandteil eines guten Innovationsprozesses handeln.  
 
Evaluierung 
In 23 der beschriebenen Beispielprozesse wurde im Rahmen des Innovationsprozesses keine 
Evaluierung durchgeführt. Nur 17 Interviewpartner sprachen, meist am Ende des Prozesses, 
davon das endgültige Produkt bzw. den neu eingeführten Prozess bewertet zu haben. Dieses 
Verhältnis zeigt, dass eine Evaluierung für die Umsetzung einer Innovation nicht wesentlich 
zu sein scheint, da letztlich alle Beispielinnovationen umgesetzt wurden. Dieser Eindruck 
wird durch die fehlenden Haupteffekte unterstützt, widerspricht allerdings sowohl den Befun-




sensprozessen definieren als auch denen von Franke und Dömötör (2008), die in der Evalu-
ierung einen erfolgsentscheidenden Beitrag zur Innovativität sehen. Auch im Netzwerk nimmt 
die Evaluierung keine zentrale Rolle ein, d.h. mit den Ausprägungsänderungen der Evaluie-
rung ändern sich nur wenige Ausprägungen anderer Faktoren. Auf die positive Verbindung 
zur Transparenz wurde bereits eingegangen. Sie zeigt, dass es für das Auftreten von Schluss-
bewertungen transparenter Projektabläufe bedarf bzw. dass das Wissen von einer Evaluation 
von Transparenz des Projektes zeugt. Auch die positive Korrelation zwischen der Evaluierung 
und der Anwesenheit der Geschäftsführung könnte so erklärt werden. Das Durchführen von 
offiziellen Evaluationen führt dazu, dass sich Führungskräfte dort einbinden und beteiligen, 
wodurch sie zwangsläufig stärker anwesend sind. Sowohl die Transparenz, die als höchst-
wahrscheinlich erfolgsentscheidend gilt, als auch die Anwesenheit der Geschäftsführung, die 
im Sinne eines Machtpromotors agiert, scheinen für eine Innovation förderlich zu sein. Die 
positiven Beziehungen zu diesen Faktoren, lassen eine positive Bewertung der Evaluierung 
vermuten. Diese Schlussfolgerung entspricht zwar den Befunden von Probst et al. (2006) und 
Franke und Dömötör (2008), ist aber letztlich auf die Zusammenhänge mit nur zwei Faktoren 
zurückzuführen und stützt sich somit auf eine dünne Befundlage. Dieses Bild konnte auch 
durch die qualitativen Aussagen nicht verstärkt werden. Hier spielte im Positiven nur der Er-
folg des Produktes und im Negativen der Misserfolg eine Rolle. Der Bewertungsschritt dieses 
Erfolgs bzw. Misserfolgs wurde aber nicht explizit genannt. Aus Sicht der Beteiligten scheint 
der Evaluierung demnach ebenso eine unwesentliche Rolle zuzukommen.  
Insgesamt scheint es, als wäre die Evaluierungsphase für den Innovationserfolg nicht so zen-
tral, wie durch Probst et al. (2006) und Franke und Dömötör (2008) vermutet. Fehlende 
Haupteffekte, lediglich zwei Verbindungen zu anderen Faktoren und die fehlenden qualitati-
ven Aussagen unterstützen diese Vermutung. Das Einhergehen mit Transparenz und einer 
starken Anwesenheit der Geschäftsführung konnten aber eine positive Bewertung der Evalu-
ierung hervorrufen. Letztlich lassen die Befunde keine eindeutige Ablehnung des Erfolgsfak-
tors Evaluierung zu. Stattdessen könnten die leicht positiven Bewertungen und die vorhande-
nen Befunde in der Literatur für einen eventuellen Erfolgsfaktor von Innovationen und 
Bestandteil eines guten Innovationsprozesses sprechen. 
 
Team 
Der Gesamtfaktor Team besteht zum einen aus der Teamarbeit und zum anderen aus der 




Einzelarbeit auf. Bei den übrigen drei Innovationen konnten die Befragten keine Aussage 
diesbezüglich machen. Alle beschriebenen Beispielinnovationen wurden letzten Endes umge-
setzt, was zunächst, konsistent mit den fehlenden Haupteffekten, dafür spricht, dass Teamar-
beit für die Umsetzung und den Erfolg nicht zwingend erforderlich zu sein scheint. Da hier 
aber deutlich mehr Prozesse mit Teamarbeit als Prozesse ohne Teamarbeit umgesetzt wurden, 
zeigt diese Verteilung möglicherweise, dass Teamarbeit tendenziell mit einer höheren Chance 
der Umsetzung einhergeht. Diese Vermutung entspricht den Befunden zur Teameffektivität 
(vgl. Scholl & Hoffmann, 2004) sowie den Erkenntnissen von Walther (2004) und konnte 
durch die qualitativen Aussagen klar unterstützt werden. Hier wurden das Feedback durch 
Kollegen und Vorgesetzte und das Sammeln und Besprechen von Ideen in der Gruppe positiv 
bewertet. Die Abwesenheit von Teamarbeit und der Mangel an Entscheidungsbefugnissen von 
Mitarbeitern und Projektleitern hingegen wurden durch die Befragten negativ bewertet. Trotz 
dieser Befunde, nimmt die Teamarbeit im Netzwerk eine sehr unwesentliche Rolle ein. Sie 
weist lediglich eine Verbindung zur Teamgröße, dem zweiten Teilfaktor des Faktors Team, 
auf. Dieser positive Zusammenhang besagt, dass bei einer Teamarbeit das Team größer war 
als bei fehlender Teamarbeit – eine ebenso erwartete wie triviale Korrelation.  
 
Für die Teamgröße konnte ein Mittel von 3,6 Personen ermittelt werden, was damit im Be-
reich von den optimal vermuteten fünf Personen liegt (vgl. Scholl & Hoffmann, 2004). Auch 
die Teamgröße zeigt keine signifikanten Haupteffekte in Bezug auf die Zufriedenheit 
und/oder die Chance der Umsetzbarkeit. Es ist also nicht davon auszugehen, dass sich ein 
großes oder ein kleines Team innovationsförderlich auswirkt. Diese Befunde werden durch 
die qualitativen Aussagen unterstützt. Auch hier spielte die Teamgröße keine Rolle und wurde 
nicht explizit erwähnt. Die Größe eines Teams scheint also auch aus Sicht der Beteiligten kei-
ne wesentliche Rolle für den Innovationserfolg zu spielen. Die Vorteile von Teamarbeit, die 
in der Literatur betont werden, konnten auch anhand der Netzwerkverbindungen nicht bestä-
tigt werden. Hier nimmt die Teamgröße keine zentrale Rolle ein, d.h. mit den Ausprägungs-
änderungen der Teamgröße ändern sich die Ausprägungen nur weniger anderer Faktoren, und 
umgekehrt. So hängt die Teamgröße positiv mit der genannten Teamarbeit zusammen. Inte-
ressant ist allerdings der stark positive Zusammenhang zur Verzögerung. Viele Teammitglie-
der bringen viel Kommunikations- und Koordinationsaufwand mit sich. Je mehr Mitarbeiter 
an einem Projekt arbeiten, desto mehr Stellen gibt es, an denen eine Idee vernachlässigt wer-




Zusammenhang ist konsistent mit den Befunden von Behrends (2001), laut dem sich eine 
einfache Koordination innovationsförderlich auswirkt. Die positive Bewertung des Teilfaktors 
Teamarbeit auf der einen und das gleichzeitig steigende Verzögerungspotential auf der ande-
ren Seite, entsprechen den Befunden zum kurvilinearen Zusammenhang der Teameffektivität 
(vgl. Scholl & Hoffmann, 2004). Zwar scheint ein Team im Innovationsprozess Vorteile ge-
genüber Einzelakteuren zu haben, eine zu große Gruppe geht jedoch mit Prozessverlusten 
einher. Außerdem bringen sich die Beteiligten in kleineren Gruppen verhältnismäßig mehr 
ein. Diese Punkte könnten bei großen Gruppen für die zunehmenden Verzögerungen verant-
wortlich sein.  
 
Zur Arbeit im Team lässt sich insgesamt sagen, dass sich mit ihr generell keine besseren Wer-
te der Zufriedenheit und Umsetzbarkeit erzielen lassen als mit der Einzelarbeit. Dennoch las-
sen vor allem die qualitativen Aussagen darauf schließen, dass eine Teamarbeit von den Be-
teiligten gewollt ist und positiv bewertet wird, während das Fehlen von Teamarbeit negativ 
auffällt. Diese Aussagen entsprechen den zahlreichen Befunden in der Literatur der Teamef-
fektivität. Dennoch scheint ein Team, analog den Befunden von  Scholl und Hoffmann 
(2004), nicht unter jeder Bedingung vorteilhaft. Der positive Zusammenhang zwischen der 
Teamgröße und der Zeit der Verzögerung, welche wiederum negativ mit der Umsetzbarkeit 
korreliert, scheint dafür zu sprechen, dass die Effektivität des Teams mit zunehmender Team-
größe tatsächlich nach oben begrenzt ist. Diese Befunde zeigen, dass vermutlich gerade bei 
großen Teams besondere Bedingungen eingehalten werden müssen, damit die Arbeit mit zu-
nehmender Größe effektiv bleibt. Demnach könnte es sich beim Gesamtfaktor Team trotz 
fehlender Haupteffekte um einen Erfolgsfaktor handeln, der jedoch bei großen Teams auf-
grund des Verzögerungsrisikos besonderer Beobachtung bedarf. 
 
Mitarbeiterinformation 
In 25 der beschriebenen Innovationsprozesse wurden Mitarbeiter über die Innovation infor-
miert, in 15 Beispielprozessen gab es solche Mitarbeiterinformationen nicht. In einem Fall 
konnte der Befragte keine Aussage hierüber machen. Da es sich letztlich bei allen Beispiel-
prozessen um umgesetzte Innovationen handelt, scheint es zunächst, konsistent mit den feh-
lenden Haupteffekten, dass die Mitarbeiterinformation für die Umsetzung und den Erfolg 
nicht notwendig zu sein scheint. Dennoch lässt sich eine Tendenz zur Vorteilhaftigkeit des 




terinformationen umgesetzt wurden. Diese Tendenz lässt sich auch durch die qualitativen 
Aussagen unterstützen. Hier wurde eine fehlende Mitarbeiterinformation negativ bewertet, 
wozu im Konkreten mangelnde Kommunikation zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten 
sowie Entscheidungen der Geschäftsführung im Alleingang zählten. Außerdem kam es nicht 
selten vor, dass Projekte von der Geschäftsführung bestimmt und umgesetzt wurden, bevor 
Mitarbeiter des Mittleren Managements, welche die Entscheidungen ihren Mitarbeitern ge-
genüber durchsetzen sollen, darüber informiert wurden. In der Folge erfuhr das Mittlere Ma-
nagement über ihre Mitarbeiter von den Änderungen, was die Autorität des Vorgesetzten in 
Frage stellte und von diesen, im Rahmen des offenen Interviews, entsprechend negativ bewer-
tet wurde. Die bisherigen Befunde scheinen demnach, trotz fehlender Haupteffekte, für das 
Informieren der Mitarbeiter zu sprechen. Im Netzwerk allerdings kann diese Vermutung nicht 
eindeutig bestätigt werden. Der Faktor nimmt eine sehr unwesentliche Rolle ein, es zeigt sich 
lediglich die Verbindung  zum Faktor Prozessdauer. Dieser Zusammenhang bedeutet, dass die 
Dauer des Innovationsprozesses mit Auftreten einer Mitarbeiterinformation ansteigt. Die Ur-
sache dieser Korrelation liegt möglicherweise darin, dass das Informieren der Mitarbeiter 
zwangsläufig mehr Zeit beansprucht. Je mehr Mitarbeiter informiert werden und je öfter sie 
informiert werden, desto länger dauert dies vermutlich. Von dieser einzigen Beziehung kann 
allerdings nicht eindeutig auf eine positive oder negative Bewertung der Mitarbeiterinforma-
tion geschlossen werden, da auch die Prozessdauer nicht klar förderlich oder hinderlich für 
Innovationen zu sein scheint.  
Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass die Mitarbeiterinformation aus Sicht der Betei-
ligten als wichtig für den Innovationserfolg eingeschätzt wird. Obwohl auch die Häufigkeit 
der Ausprägungen diese Tendenz unterstützen, konnte diese Vermutung durch die übrigen 
quantitativen Ergebnisse allerdings kaum bestätigt werden. Es ist also aufgrund der Datenlage 
nicht eindeutig zu klären, ob es sich bei der Mitarbeiterinformation möglicherweise um einen 




Die Rolle der Geschäftsführung wurde zum einen über den Teilfaktor Besprechung GF und 
zum anderen über die Anwesenheit der Geschäftsführung während des Prozesses bestimmt. 
Eine oder mehrere Besprechung(en) mit der Geschäftsführung fand(en) in 36 der 41 Beispiel-




Prozess konnte der Befragte keine Aussage diesbezüglich machen. Diese Häufigkeit der 
Besprechungen mit der Geschäftsführung entspricht den Befunden von Schroeder et al., wel-
che die Involvierung der Geschäftsführung als typisches Merkmal von Innovationen beschrie-
ben (vgl. Behrends, 2001). Da weiter grundsätzlich alle Innovationen umgesetzt wurden, kann 
zunächst nicht davon ausgegangen werden, dass die Besprechung für die Umsetzung und den 
Erfolg von Innovationen wesentlich zu sein scheint. Diese Vermutung ist konsistent mit den 
fehlenden Haupteffekten. Dennoch ist aufgrund der Verteilung des Merkmals die Tendenz 
erkennbar, dass anscheinend Prozesse mit Besprechung eher Chancen auf die Umsetzung ha-
ben als Prozesse ohne Besprechung, da in knapp 90% der umgesetzten Prozesse solche statt-
fand. Diese Tendenz entspricht den Befunden zum Promotorenmodell von Scholl und Hoff-
mann (2004), wonach Macht- und Fachpromotor gemeinsam eine entscheidende Rolle in 
Innovationsprozessen einnehmen. Zusätzlich wird dies durch den Zusammenhang im Netz-
werk zum Faktor Ideengeber = Ideenumsetzer verstärkt. Ist die Idee des Umsetzenden seine 
eigene, hat er vermutlich eine höhere Motivation „sein Baby groß zu ziehen“, als bei der Idee 
eines anderen. Wenn er außerdem weiß, dass eine Idee höhere Chancen auf die Umsetzung 
hat, wenn die Geschäftsführung involviert ist, sucht er vermutlich das Gespräch mit dieser 
aktiv. Der Ideengeber will die Geschäftsführung vermutlich von seinem eigenen Konzept ü-
berzeugen, weswegen auf seinen Wunsch hin Besprechungen mit ihr stattfinden. Dieser Zu-
sammenhang und beide einzelnen Faktoren sind aufgrund der Promotorenbefunde sehr positiv 
zu bewerten. Die Kombination von Geschäftsführung als Machtpromotor und Ideengeber als 
Fachpromotor entspricht der effektivsten Umsetzungsform - dem Promotorengespann. Der 
Zusammenhang zwischen Besprechung GF und Anwesenheit GF ist trivial und bedarf keiner 
weiteren Interpretation. Die aufgrund des Promotorengespanns bisher rein positive Bewertung 
des Faktors Besprechung GF wird durch die qualitativen Aussagen unterstützt. Hier spielte 
die Besprechung mit der Geschäftsführung eine wesentliche Rolle. Die Unterstützung der 
Arbeit durch die Geschäftsführung wurde gelobt. Unspezifische Vorgaben, Entscheidungen 
der Geschäftsführungen im Alleingang, aggressives Nach-unten-Drücken von Neuem, aus-
bleibendes Feedback und mangelnde Kommunikation zwischen Mitarbeitern und Vorgesetz-
ten wurden negativ bewertet. Diese Äußerungen machen deutlich, dass die Beteiligung der 






Der zweite Teilfaktor, der zum Gesamtfaktor Geschäftsführung zählt, ist ihre relative An-
wesenheit im Prozess. Im Durchschnitt war die Geschäftsführung 40% der Zeit in den Prozess 
involviert, wobei es sowohl Prozesse gab, bei denen die Geschäftsführung überhaupt nicht 
anwesend als auch Prozesse, bei denen sie zu 100% anwesend war. Aufgrund dieser Vertei-
lung ist bei Umsetzung aller Innovationen zunächst nicht davon auszugehen, dass die Anwe-
senheit der Geschäftsführung eine überdurchschnittlich bedeutsame Rolle für die Umsetzung 
zu spielen scheint. Dieser Eindruck wird auch durch die fehlenden Haupteffekte in Bezug auf 
die Zufriedenheit und die Chance der Umsetzbarkeit untermauert. Die zentrale Stellung des 
Faktors im Netzwerk zu hauptsächlich neutral bewerteten Faktoren unterstützt weiterhin die 
Annahme, dass es sich bei der Anwesenheit der Geschäftsführung um einen eher unwesentli-
chen Faktor handeln könnte. So hängt er beispielsweise mit der Prozessdauer zusammen, was 
bedeuten könnte, dass mit zunehmender Involvierung der Geschäftsführung der Prozess län-
ger wird. Dies könnte zum einen daran liegen, dass die Prozesse, vermutlich vor allem das 
Erreichen bestimmter Meilensteine, in Abhängigkeit von der verfügbaren Zeit der Geschäfts-
führung laufen. Je mehr die Geschäftsführung anwesend ist, desto stärker ist diese Abhängig-
keit und desto länger wird der Prozess. Die längere Prozessdauer könnte aber auch für eine 
höhere Qualität sprechen, die durch viel Erfahrung, Wissen und höhere Anforderungen der 
Geschäftsführung bei deren Anwesenheit zustande kommt. Diese Korrelation gibt also vorerst 
keinen Aufschluss darüber, ob eine lange Prozessdauer und somit auch die regelmäßige An-
wesenheit der Geschäftsführung positiv oder negativ zu bewerten sind. Die negative Bezie-
hung zum Faktor Ideengeber = Ideenumsetzer erscheint hier besonders interessant und könnte 
die Vermutung, dass die regelmäßige Anwesenheit eher unwesentlich ist, bestätigen. Im Falle, 
dass der Ideengeber gleichzeitig Ideenumsetzer ist, agiert er als Fachpromotor, dessen Know-
How und Kompetenz für die erfolgreiche Aufgabenbearbeitung ausreichend sind. Die regel-
mäßige Anwesenheit der Geschäftsführung scheint offenbar keinen zusätzlichen Mehrwert 
zur Arbeit des Ideengebers zu schaffen. Die Besprechung dagegen tritt gemeinsam mit dem 
Ideengeber auf. Dies lässt vermuten, dass die Geschäftsführung eher als Machtpromotor a-
giert, der Entscheidungen fällt und so den Erfolg einer Innovation bestimmt. Die regelmäßige 
Anwesenheit allerdings erscheint durch die negative Verbindung zum Ideengeber, der vermut-
lich eher positiv bewertet werden kann, tendenziell in einem negativen Licht. Diese Dreiecks-
beziehung zwischen Anwesenheit GF, Besprechung GF und Ideengeber = Ideenumsetzer un-




Anwesenheit der Geschäftsführung, im Gegensatz zu einzelnen entscheidenden Bespre-
chungen, eher unwesentlich für den Innovationserfolg zu sein scheint.  
Diese vermutete Rolle widerspricht allerdings möglicherweise anderen Beziehungen im 
Netzwerk und den qualitativen Aussagen. Die beschriebenen Zusammenhänge zu den eher 
positiv bewerteten Faktoren Ideensammlung und Evaluierung zeigen, dass auch die Anwe-
senheit der Geschäftsführung eher vorteilhaft ist, da sie beispielsweise die Inhalte einer Ideen-
sammlung bearbeiten. Auch für Prozessinnovationen scheint eine regelmäßige Anwesenheit 
der Geschäftsführung, wie bereits erläutert, innovationsförderlich. Da Prozessinnovationen 
die Kompetenzen und Zuständigkeitsbereiche einzelner Mitarbeiter vermutlich überschreiten, 
oft aber in KMUs keine zentralen Stellen, wie eine Logistikabteilung zur Bearbeitung dieser 
Prozessveränderungen bestehen, schaltet sich die Geschäftsführung intensiver ein um eine 
Prozessinnovation erfolgreich abschließen zu können. Hier scheint es also förderlich zu sein, 
wenn die Geschäftsführung möglichst viel in den Prozess involviert ist. Die qualitativen Aus-
sagen lassen sich nicht in die beiden Faktoren Anwesenheit und Besprechung differenzieren. 
Dennoch wurde eine allgemein positive Bewertung des Einbezugs der Geschäftsführung deut-
lich. Hierbei ist die Unterstützung der Geschäftsführung positiv, ihre im Alleingang getroffe-
nen Entscheidungen beispielsweise negativ bewertet worden. Die qualitativen Einschätzungen 
bestätigen damit die positive Bewertung über das Netzwerk. 
 
Zusammenfassend konnte gezeigt werden, dass dem Gesamtfaktor Geschäftsführung höchst-
wahrscheinlich eine erfolgsentscheidende Rolle in Bezug auf Innovationen zuzukommen 
scheint. Sowohl die durchgehende Unterstützung und führende Hand als auch die einzelnen 
Besprechungen sind von allen Beteiligten gewollt und werden bei Nicht-Auftreten kritisiert. 
Diese Befunde entsprechen denen von Franke und Dömötör (2008) sowie denen von Walther 
(2004), die in der Unternehmensleitung einen entscheidenden positiven Faktor in Bezug auf 
den Innovationserfolg sehen. Dabei nimmt die Geschäftsführung allerdings vermutlich eher 
eine Position im Sinne des Machtpromotors ein. Unter einzelnen Bedingungen aber, wie bei-
spielsweise der einer Prozessinnovation, scheint auch die regelmäßige Anwesenheit der Ge-
schäftsführung möglicherweise erfolgsentscheidend zu sein. Der Gesamtfaktor Geschäftsfüh-
rung ist demzufolge höchstwahrscheinlich ein Erfolgsfaktor von Innovationen und die 







21 der Interviewpartner waren operative Mitarbeiter, 14 kamen aus dem Mittleren Manage-
ment und sechs aus der Geschäftsführung. Jedoch bestätigt sich dieses Verhältnis nicht bei der 
Frage nach dem Ideengeber. Lediglich 13 Ideengeber waren hier aus dem operativen Bereich, 
nur neun aus dem Mittleren Management. Dafür kamen 14 Ideengeber aus der Geschäftsfüh-
rung. Bei den restlichen fünf war der Ideengeber nicht nachvollziehbar. Diese Verteilung 
macht deutlich, dass, im Verhältnis zur Interviewpartnerverteilung, sehr viele der Ideen aus 
dem oberen Bereich des Unternehmens kommen. Dies könnte zum einen daran liegen, dass 
die Ideen aus den oberen Hierarchieebenen die ausgereifteren und besseren sind, weshalb die 
Wahrscheinlichkeit für ihre Umsetzung höher ist. Zum anderen könnte der hohe Anteil darauf 
zurückzuführen sein, dass der Weg von Ideen aus unteren Hierarchieebenen nach „oben“ er-
schwert wird und dadurch deren Umsetzungswahrscheinlichkeit abnimmt. Diese zweite An-
nahme bestätigt sich in den qualitativen Aussagen. Viele Befragte berichten, dass es im Un-
ternehmen schwer ist Ideen einzubringen, sie zum Teil gar nicht erst gehört werden, dass sie 
dann häufig auf Skepsis und Barrieren stoßen und dass eigene Ideen von Mitarbeitern in hö-
heren Hierarchieebenen als deren eigene ausgegeben werden. Diese negativen Bewertungen 
lassen vermuten, dass Ideen aus höheren Ebenen nicht unbedingt die besseren sein müssen. 
Stattdessen scheinen sie eher die häufigeren zu sein, da es „untere“ Ideen gar nicht erst nach 
„oben“ schaffen oder als „obere“ Ideen ausgegeben werden. Dass nicht davon ausgegangen 
werden kann, dass die Ideen aus oberen Hierarchieebenen stets die besseren sind, zeigt sich 
zusätzlich in den fehlenden Haupteffekten. Grundsätzlich unterscheiden sich Ideen aus dem 
operativen Bereich, dem Mittleren Management und der Geschäftsführung also weder in der 
Zufriedenheit der Beteiligten noch in der Chance der Umsetzbarkeit der Idee.  
Insgesamt zeigt das Verhältnis von Ideengeber und Interviewpartner, dass offenbar sehr viele 
Ideen aus der Geschäftsführung kommen bzw. Ideen aus unteren Ebenen auf Widerstand stos-
sen und auf dem Weg nach oben verloren gehen. Dabei kann nicht mit Sicherheit geklärt wer-
den, ob die hohe Anzahl an Ideen aus den „oberen“ Ebenen mit einer höheren Qualität oder 
einer besseren Erfolgsaussicht einhergeht. Der Faktor Ideengeber konnte anhand dieser Daten 
in Bezug auf seine Stellung als Erfolgsfaktor für Innovationen weder bestätigt noch widerlegt 
werden. Die Gefahr von Oelsnitz (2009), dass es „einfache“ Mitarbeiter schwerer haben Ideen 
einzubringen, konnte demnach nicht eindeutig bestätigt werden. Dennoch ist es nicht ausge-
schlossen, dass das Einbeziehen der Mitarbeiter und das Fördern von „unteren“ Ideen erfolgs-





Ideengeber = Ideenumsetzer 
In 20 der beschriebenen Innovationsfälle war der Ideengeber auch der bzw. ein Teil der Um-
setzenden. In 19 Fällen war er nicht unter den Umsetzenden. In zwei Fällen war die Quelle 
der Idee nicht mehr nachvollziehbar. Dieses Verhältnis und die fehlenden Haupteffekte lassen 
vermuten, dass der Ideengeber für die Umsetzung und den Erfolg einer Innovation keine we-
sentliche Rolle zu spielen scheint. Diese Vermutung, dass es offenbar egal ist, ob der Ideen-
geber die Idee selbst realisiert, wird durch die nur schwach eingebundene Position im Netz-
werk unterstützt. Der Faktor ist lediglich mit den beschriebenen Faktoren Besprechung GF 
positiv und mit der Anwesenheit GF negativ verbunden. Diese Dreiecksbeziehung ist aller-
dings sehr interessant und stützt die Annahme, dass es sich bei dem Ideengeber, der seine Idee 
selbst bzw. mit umsetzt, um einen möglichen Fachpromotor mit viel Know-How und Kompe-
tenz in Bezug auf seine Idee handelt. Dieser positive Eindruck wurde auch durch die qualita-
tiven Aussagen bestätigt. So wurde es konkret als negativ bewertet, wenn der Ideengeber 
nicht Ideenumsetzer war. Die Ideengeber haben einige Male kritisiert, dass sich Andere ihre 
Idee unrechtmäßig angeeignet hätten. Viele Umsetzende äußerten, mit zu vielen parallelen 
Projekten beauftragt worden zu sein, was sie wiederum negativ bewerten. Aus qualitativer 
Sicht also scheint es, als wäre es im Interesse aller Parteien, dass der Ideengeber seine Idee 
auch selber umsetzt.  
Zusammenfassend ist festzuhalten, dass dem Faktor Ideengeber = Ideenumsetzer möglicher-
weise eine erfolgsentscheidende Rolle in Bezug auf Innovationen zukommen könnte. Die hier 
ermittelten Befunde sind konsistent mit denen von Walther (2004) und Dold (2000), wonach 
die Person mit der Idee meist das notwendige Know-How besitzt. Wenn der Ideengeber auch 
der Umsetzer ist, dann kann so, wie als Fachpromotor vermutet, das größtmögliche Wissens- 
und Kompetenzpotential genutzt werden. Dies wird darüber hinaus von allen Beteiligten ge-
wünscht und positiv bewertet.  
 
Prozessdauer 
Die durchschnittliche Prozessdauer betrug 8,7 Monate, wobei eine Standardabweichung von 
6,5 Monaten die hohe Spanne dieser Dauer verdeutlicht. Da letztlich alle Innovationen umge-
setzt wurden, kann prinzipiell nicht davon ausgegangen werden, dass sich kurze und lange 
Prozesse in ihrer Umsetzbarkeit unterscheiden. Die Dauer scheint also, wie auch die fehlen-




geblich relevant zu sein. Dennoch lässt sich aber die Tendenz erkennen, dass eher kürzere 
Prozesse erfolgreich umgesetzt werden, da die linkssteile Verteilung eine größere Anzahl an 
kurzen, realisierten Prozessen aufzeigt (s. Anhang D6). Einige Verbindungen im Netzwerk 
sprechen auch eher dafür, dass kürzere Innovationsprozesse bessere Erfolgschancen haben. So 
bestätigt der positive Zusammenhang zwischen der Prozessdauer und der Verzögerung, dass 
eine lange Dauer nicht ohne weiteres auf eine lang ausgereifte und qualitativ hochwertige 
Arbeit zurückzuführen ist. Vielmehr steigt die Dauer offenbar aufgrund von Verzögerungen 
an. Dieser Zusammenhang lässt vermuten, dass eine lange Prozessdauer eher negativ zu be-
werten ist und unterstützt ihre linkssteile Verteilung der umgesetzten Prozesse. Andererseits 
hat ein kurzer Innovationsprozess aber auch nicht soviel Verzögerungspotential wie ein lan-
ger, da in einem zweimonatigen Prozess beispielsweise nicht soviel verzögert werden kann. 
Bei einem Innovationsprozess, der über mehrere Jahre andauert, gibt es in dieser Zeit deutlich 
mehr mögliche Engpässe, Urlaubszeiten, Personaländerungen, dringende Zwischenprojekte 
und ähnliches. Somit bedingen sich beide Faktoren vermutlich gegenseitig und es muss bei 
langwierigen Projekten auf die Gefahr von Verzögerungen, allein durch deren Länge, geachtet 
werden. Auch durch den Zusammenhang zur Ideensammlung wird eine lange Dauer eher in 
ein negatives Licht gerückt, da in dieser Verbindung wiederum die Verzögerung als dritter 
Faktor betrachtet werden muss. Mitarbeiter beschreiben ihre Idee, wie bereits erklärt, auf ei-
nem Ideenblatt, das abgegeben, gesammelt und in Bezug auf die Erfolgsaussicht bearbeitet 
und bewertet wird. Dieser Schritt der Ideensammlung bewirkt bereits eine frühe Verzögerung 
des Prozesses und aus diesem Grund nicht zuletzt eine längere Prozessdauer. Somit kann 
vermutlich auch in diesem Zusammenhang nicht von einer Vorteilhaftigkeit von langen Pro-
zessen die Rede sein. Dieses Bild setzt sich ebenfalls in den qualitativen Aussagen fort. Auch 
hier wurde ein zu langer Prozess negativ bewertet. In einem Interview wurde detailliert ge-
sagt, dass der Prozess zuviel Zeit benötigte, die Markteinführung zu spät kam und der Erfolg 
des Produktes auf dem Markt deshalb nicht mehr eintrat. Diese mehrheitlich negative Bewer-
tung wird allerdings nicht durch alle Verbindungen im Netzwerk gestützt. Der Zusammen-
hang zwischen der Prozessdauer und der Mitarbeiterinformation wurde bereits erklärt und 
lässt keine klare Bewertung der Dauer zu. Der erläuterte positive Zusammenhang zwischen 
der Prozessdauer und der Anwesenheit der Geschäftsführung könnte sogar in die entgegenge-
setzte Richtung, also im Sinne einer förderlichen langen Prozessdauer interpretiert werden. Je 
stärker die Geschäftsführung in den Prozess involviert ist, desto mehr kann sie Erfahrungen, 




und somit auch deren potentielle Erfolgschancen gesteigert werden, auch wenn dies mit 
einer längeren Prozessdauer einhergeht. Dieser Zusammenhang wirft also möglicherweise, 
entgegen den bisherigen Befunden, gar ein positives Licht auf eine lange Prozessdauer. 
Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass der Einfluss der Prozessdauer auf den In-
novationserfolg nicht eindeutig bestimmbar ist. Ein Großteil der Befunde spricht für den Er-
folg kürzerer Innovationsprozesse. Bei einer Projektzusammenarbeit mit der Geschäftsfüh-
rung scheint sich eine längere Dauer, im Sinne einer Qualitätssteigerung, möglicherweise eher 
positiv auszuwirken. Es bleibt also zusammenzufassen, dass sich in Unternehmen wohl eher 
auf kürzere Prozesse fokussiert werden sollte. Nur unter der beschriebenen Ausnahme schei-
nen längere empfehlenswert zu sein. Dieses Ergebnis ist vor allem unter jenem Blickwinkel, 
dass Innovationen in KMUs meist parallel zum Alltagsgeschäft laufen, von praktischer Be-
deutung. Da sie in der Priorität häufig allerdings hinter dem Alltäglichen eingeordnet werden, 
handelt es sich oft zwangsläufig um eher längere Prozesse. Die praktische Konsequenz wären 
beispielsweise Innovationsteams, die sich ausnahmslos um Innovationsprojekte im Unter-
nehmen kümmern könnten. Der Wunsch danach wird anhand der qualitativen Aussage deut-
lich, dass es im Unternehmen leider keine Teams nur für Innovationen gäbe. Schlussfolgernd 
könnte es sich bei der Prozessdauer um einen möglichen Erfolgsfaktor für Innovationen han-




Verzögerungen traten in 15 beschriebenen Prozessen auf. 25 der Beispielinnovationen liefen 
ohne Verzögerung ab. In einem Fall konnte der Befragte keine Aussage diesbezüglich ma-
chen. Obwohl letztlich alle umgesetzt wurden, spricht das Verhältnis tendenziell eher für eine 
höhere Wahrscheinlichkeit der Umsetzung von Prozessen ohne Verzögerung. Diese Tendenz 
wird durch die linkssteile Verteilung der Verzögerungszeit bestärkt (s. Anhang D6). Wenn 
Innovationen liegen bleiben, geschieht dies im Durchschnitt über 18,4 Wochen, womit im 
Falle mehrerer Verzögerungen pro Prozess deren Summe gemeint ist. Diese Verzögerungszeit 
von rund vier Monaten verstärkt den beim Faktor Prozessdauer gewonnenen Eindruck, dass 
Innovationen im Unternehmen „hinten anstehen“ und vom alltäglichen Geschäft ausgebremst 
werden. Durch einige qualitative Aussagen konnte dieser Eindruck bestätigt werden. Es wur-
de mehrmals erwähnt, dass im Unternehmen zu viele Projekte parallel ablaufen, weswegen es 




mer wieder brach, während sich parallel um das Voranschreiten anderer Projekte geküm-
mert werden muss. In dieser Bewertung wird deutlich, dass die Verzögerung aus Sicht der 
Interviewten leider zum Alltag gehört. Gleichzeitig birgt dieser Alltagszustand aber eine e-
norme Gefahr. Denn die Vermutung, dass sich verzögerungsarme Innovationen eher durch-
setzen, wird durch die Haupteffekte bestätigt. So zeigte die Verzögerung signifikante Unter-
schiede in Bezug auf die eingeschätzte Chance der Umsetzbarkeit. Das bedeutet, dass sich die 
Prozesse mit Verzögerung von denen ohne Verzögerung in ihrer Umsetzungschance unter-
scheiden. Die zusätzlich ermittelte negative Korrelation zwischen der Zeit der Verzögerung 
und der Chance der Umsetzbarkeit unterstreicht die vermutete Richtung dieses Unterschieds. 
Demnach kann davon ausgegangen werden, dass das Auftreten von Verzögerung die Chance 
der Umsetzbarkeit einer Innovation entscheidend verringert, wobei mit ansteigender Verzöge-
rungsdauer die Chance der Umsetzbarkeit zunehmend reduziert wird. Eine Verzögerung wirkt 
sich also klar negativ auf den Innovationserfolg aus. Auch diese Haupteffekte lassen sich 
durch die qualitativen Aussagen bestätigen. Das Ausbleiben von Verzögerung, wörtlich „kei-
ne Verschleppung“, wurde positiv, das Auftreten von Verzögerung dadurch indirekt negativ 
bewertet. Dieser wesentliche Einfluss wird auch durch die Position der Verzögerung im 
Netzwerk erkennbar. Die sehr zentrale Stellung bedeutet, dass sich mit der Ausprägungsände-
rung der Verzögerung auch die Ausprägungen zahlreicher anderer Faktoren ändern, und um-
gekehrt. Auf die Zusammenhänge zu anderen Faktoren im Netzwerk wurde bereits eingegan-
gen. So hängen alle Aspekte von Formalisierung mit der Verzögerung zusammen. Gibt es 
hierbei eine systematische Ideensammlung, werden Projekte nur aufgrund dieses formalen 
Zwischenschrittes bereits verzögert. Gleiches gilt für den formalen Ablauf und die Schleifen. 
Ein formaler Ablauf beinhaltet Stationen und Meilensteine, die bei Nicht-Erreichen in eine 
zunächst qualitätssteigernde Schleife münden. Da ohne Abschließen eines Teilziels vermut-
lich nicht weitergearbeitet werden kann und dieser Abschluss häufig von der verfügbaren Zeit 
des Vorgesetzten abhängt, hängen Schleifen wiederum mit Verzögerung zusammen. So ließe 
sich der Zusammenhang der Verzögerung zur Schleife und darüber auch der zum formalen 
Ablauf erklären. Beide sonst positiv bewerteten Faktoren wirken sich durch diese Verbindung 
eher hinderlich auf den Innovationserfolg aus. Gleiches bewirkt die Verzögerung bei der Pro-
zessdauer, da auch diese durch die Verbindung mit der Verzögerung in einer möglichen för-
derlichen Wirkung gehemmt wird. Da Verzögerungen aufgrund des Haupteffekts klar negativ 
sind, sind durch die starke Verbindung zur Prozessdauer auch lange Prozesse wiederum als 




eher innovationshemmenden Einfluss von großen Teams vermuten. Die bisher beschriebe-
nen Zusammenhänge machen deutlich, dass das Auftreten von Verzögerung die positive Be-
deutsamkeit der Faktoren schmälert. Die negative Verbindung zur Transparenz war dagegen 
durchaus erwartet. Diese besagt, dass intransparente Prozesse eher durch Verzögerungen ge-
kennzeichnet sind als transparente. Dieser Zusammenhang ist, wie beschrieben, in beide Rich-
tungen interpretierbar. Unter der Annahme, dass sich Transparenz förderlich und Verzöge-
rung hinderlich auswirkt, entspricht dieser negative Zusammenhang den Erwartungen, und er 
schmälert die Bedeutung des Faktors Transparenz nicht, sondern bestärkt vielmehr noch des-
sen Bedeutung. 
Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass die Verzögerung ein zentraler und erfolgskriti-
scher Faktor für Innovationen zu sein scheint. Sowohl die vorhandenen Haupteffekte als auch 
die qualitativen Aussagen belegen, konsistent mit den Befunden von Walther (2004), den ne-
gativen Einfluss der Verzögerung auf den Erfolg. Im Netzwerk nimmt die Verzögerung eine 
zentrale Rolle ein und lässt durch die Zusammenhänge eine negative Wirkung anderer Fakto-
ren vermuten. So haben beispielsweise Formalisierung in allen Aspekten, ein großes Team 
und eine lange Prozessdauer indirekt einen negativen Einfluss auf den Erfolg, denn diese Fak-
toren treten sehr häufig gemeinsam mit Verzögerungen auf. Außerdem waren bei der Erfas-
sung der Zufriedenheit und der Chance der Umsetzbarkeit pro Prozessschritt deutliche Ein-
brüche beider Werte in solchen Phasen der Verzögerung erkennbar. Die negative Bedeutung 
des Faktors Verzögerung zieht sich also durch alle Ebenen der Auswertung. Die Ergebnisse 
lassen somit die Schlussfolgerung zu, dass es sich bei der Verzögerung um einen Erfolgsfak-
tor von Innovationen handelt, dessen Auftreten sich innovationshemmend auswirkt.  
 
Alpha- und Betafehler 
Wie aus Anhang D4 deutlich wird, gibt es in Unternehmen mehr gute Ideen, die nicht weiter 
verfolgt werden (versanden) als schlechte Ideen, die umgesetzt werden. Die in den Interviews 
beschriebene Versandungsquote geht dabei des Öfteren über die 50% hinaus und liegt im 
Schnitt vermutlich knapp unter 50%. Das bedeutet, dass beinahe jede zweite Idee, die geäus-
sert wurde, auf dem Weg zur Innovationen aufgegeben wurde. Diese zunächst sehr negativ 
klingende Quote hat aber aufgrund des fehlenden Haupteffektes offenbar keinen Einfluss auf 
den Innovationserfolg. Dies könnte vermutlich daran liegen, dass dieser so genannte Betafeh-
ler die Qualität einer Idee nicht berücksichtigt. Das bedeutet, dass möglicherweise Ideen des-




folgschancen haben. Andererseits könnte die hohe Anzahl an nicht umgesetzten Ideen auch 
auf das besprochene Problem des harten Weges nach „oben“ zurückzuführen sein. So stirbt 
vermutlich auch eine gute Idee bei zu starkem Widerstand irgendwann ab. Diese zweite Ver-
mutung bestätigt sich auch in weiteren qualitativen Aussagen. Mitarbeiter gaben an, vor allem 
dann verärgert und enttäuscht zu sein, wenn eigene Ideen auf dem Weg nach „oben“ verloren 
gehen würden. Den Grund dafür sahen viele Interviewpartner in einer unzureichenden 
Schnittstellen-Kommunikation. Im Gegensatz dazu wurde die Umsetzung schlechter Ideen 
von den Befragten nicht so negativ bewertet. In vielen Gesprächen waren die Interviewpartner 
der Ansicht, dass schlechte Ideen und die Tatsache Fehler zu machen zum normalen Gang der 
Dinge gehören. Viele Interviewpartner versicherten, dass die wirklich wichtigen Entscheidun-
gen im Unternehmen meist gute gewesen wären und hier deutlich weniger Fehler gemacht 
würden. Diese Aussagen spiegeln sich in den fehlenden Haupteffekten zur Zufriedenheit und 
Chance der Umsetzbarkeit wider. Der Anteil an schlechten, umgesetzten Ideen im Unterneh-
men scheint also keinen wesentlichen Einfluss auf den Erfolg der einzelnen Innovationspro-
zesse zu haben. Allerdings ist der Anteil an schlechten Ideen, die umgesetzt wurden auch ge-
ringer als der von guten Ideen, die nicht umgesetzt wurden. Sie betreffen maximal jede zweite 
Idee und liegen im Schnitt bei bis zu 25%. Warum allerdings überhaupt schlechte Ideen um-
gesetzt werden, kann nicht eindeutig geklärt werden. Möglicherweise sorgt z.B. eine fehlende 
Marktanalyse zu Beginn dafür, dass eine umgesetzte Innovation am Markt ohne Erfolg bleibt 
und somit von den Befragten als schlecht beurteilt wurde. Eventuell ist es auch der im qualita-
tiven Teil genannte Alleingang der Geschäftsführung, der aufgrund von fehlendem Feedback 
sowie von Mangel an Perspektiven, Diskussionen und Evaluationen dazu führt, dass letztlich 
schlechte Ideen umgesetzt werden.  
Insgesamt konnte bei keinem der beiden Faktoren eine erfolgsentscheidende Rolle über 
Haupteffekte explizit nachgewiesen werden. Der Unmut der Mitarbeiter über das Verlorenge-
hen ihrer eigenen Ideen und der schwere Weg einer Innovation nach „oben“ scheinen aber aus 
qualitativer Sicht dafür zu sprechen, dass das Ausscheiden von Ideen nicht nur auf eine feh-
lende Qualität zurückzuführen ist, sondern womöglich mit den Rahmenbedingungen im Un-
ternehmen zusammenhängt. Um das Potential aller Ideen bestmöglich nutzen zu können, soll-
te versucht werden diesen Betafehler zu reduzieren. Der Einfluss des Betafehlers ist somit 
möglicherweise, auch ohne Haupteffekt, erfolgsentscheidend. Ein hoher Alphafehler hingegen 
scheint für die Beteiligten zum Alltag zu gehören, wie das von einer Interviewperson genann-




man wirtschaftlich auf dem richtigen Weg.“ Doch auch die möglichen Ursachen dieses 
Fehlers zeigen, dass sie relativ einfach zu umgehen sind, indem im Vorfeld eine Marktanalyse 
betrieben wird und während des Prozesses so viele Mitarbeiter und Parteien wie möglich ein-
bezogen werden. Somit könnte es sich möglicherweise auch bei diesem Alphafehler um einen 
erfolgskritischen Faktor von Innovationen handeln, dessen geringe Ausprägung förderlich für 
den Innovationserfolg zu sein scheint. 
 
Zusammenfassung der Interpretation 
Anhand der verschiedenen quantitativen und qualitativen Ergebnisse sollte die Fragestellung 
untersucht werden, ob es sich bei den untersuchten Faktoren um Erfolgsfaktoren von Innova-
tionen und Bestandteile von guten Innovationsprozessen handeln könnte. Einzig bei der Ver-
zögerung konnte über einen Haupteffekt ein entscheidender negativer Einfluss auf den Inno-
vationserfolg nachgewiesen werden. Darüber hinaus gibt es aber eine weitere Reihe an 
Faktoren, deren erfolgsentscheidender Einfluss aufgrund der vorhandenen Verbindungen im 
Netzwerk und der qualitativen Aussagen sehr wahrscheinlich angenommen werden kann. So 
handelt es sich höchstwahrscheinlich bei dem Gesamtfaktor Formalisierung, der Transparenz, 
dem Gesamtfaktor Geschäftsführung und der Prozessdauer (in Form von kurzen Prozessen) 
um Erfolgsfaktoren von Innovationen. Darüber hinaus wird der Innovationserfolg vermutlich 
durch weitere Faktoren beeinflusst. Hier könnte es sich bei der Innovationskategorie, der Nut-
zung externen Wissens, dem Auftreten von Schleifen und Evaluierung, dem Gesamtfaktor 
Team, der offiziellen Mitarbeiterinformation, dem Faktor Ideengeber = Ideenumsetzer und 
dem Alpha- und Betafehler eventuell um weitere Erfolgsfaktoren handeln. Einzig für die Fak-
toren Testlauf und Ideengeber konnten keinerlei Effekte nachgewiesen werden. Demnach 
wird vermutet, dass es sich bei diesen nicht um Erfolgsfaktoren von Innovationen handelt.  
Eine Zusammenfassung der Faktoren und deren Einfluss auf den Innovationserfolg in Rich-
tung und Stärke der Ergebnislage, befindet sich in Abbildung 10. Die Stärke der Pfeile gibt 
die Stärke der Befundlage wieder, die Farbe die Richtung des Einflusses (grün = positiv; rot = 
negativ; grau = ungewiss bzw. heterogen). Es wird dabei jeweils von dem Auftreten bzw. von 





Abbildung 10: Zusammenfassung der Faktoreinflüsse auf den Innovationserfolg 
 
7 Diskussion und Ausblick 
Die nur wenigen eindeutigen Befunde, v.a. bezogen auf die Haupteffekte, könnten mögli-
cherweise auf drei Dinge zurückzuführen sein. Es könnte an dem inhaltlichen Thema, das 
schwierig zu untersuchen ist, der Anzahl der Interviewpartner oder an der Wahl der Methode 
liegen. Diese Diskussionspunkte sollen nun näher betrachtet werden. 
Der anfänglichen Überlegung Geschäfts- bzw. Produktionsprozesse auf Innovationsprozesse 
zu übertragen und so einen guten Innovationsprozess in einer Folgestruktur darzustellen, kann 
anhand der Ergebnisse nicht Rechnung getragen werden. Das bedeutet, dass es nicht möglich 
war, die Bestandteile eines guten Innovationsprozesses eindeutig zu ermitteln, geschweige 
denn diese in eine logische und sinnvolle Reihenfolge zu bringen. Einen guten Innovations-
prozess in Form einer Folgestruktur zu erstellen, wäre an dieser Stelle zu voreilig. Vielmehr 
sollen die gewonnenen Erkenntnisse als Grundlage für weitere Untersuchungen dienen und 




Dennoch hat sich zur Untersuchung der Fragestellung mithilfe des explorativen Designs – 
das Durchführen des teilstrukturierten Interviews – grundsätzlich bewährt. Durch Verwen-
dung dieser Methode konnten die gewünschten Faktoren erfasst und durch weitere interessan-
te Aspekte im qualitativen Teil ergänzt werden. Durch diese Kombination an quantitativen 
und qualitativen Ergebnissen ließ sich der Einfluss einiger Faktoren recht deutlich bestimmen. 
So zeichnet sich beispielsweise die Verzögerung durch einen klar negativen Einfluss auf den 
Innovationserfolg aus. Auch der förderliche Einfluss von Transparenz und der der Geschäfts-
führung, insbesondere in Form von Besprechungen, konnten so bestätigt werden. Dennoch 
lassen sich einige Kritikpunkte zum inhaltlichen und methodischen Vorgehen anmerken.  
Grundsätzlich ist davon auszugehen, dass die Qualität einer Idee für den Innovationserfolg 
entscheidend ist. Diese Qualität aber ist rein subjektiv, ohne zusätzliche Kennzahlen, schwer 
zu beurteilen. Durch die Voraussetzung, dass es sich bei den beschriebenen Beispielprozessen 
um abgeschlossene Innovationen handeln sollte, gab es eine Selektion hin zu umgesetzten 
Innovationen. In dieser Voraussetzung liegen bezogen auf die Arbeit ein Vor- und ein Nach-
teil. Der Vorteil liegt darin, dass es sich bei den durchgeführten Interviews in Bezug auf die 
Qualität der Idee um eine homogene Stichprobe handelt. Unter der Voraussetzung einer abge-
schlossenen Innovation befinden sich alle beschriebenen Prozesse im oberen Bereich der Qua-
lität der Innovation. Der Nachteil dieser Selektion für die eigene Arbeit aber ist ein einge-
schränkter Maßstab für die Qualität einer Idee. Das bedeutet, dass die beschriebenen 
Innovationen nicht in „gute“ und „schlechte“ Qualität unterscheidbar waren, da sie nur im 
oberen Bereich lagen. Durch diesen eingeschränkten Maßstab war es in der vorliegenden Ar-
beit nicht möglich, grobe Fehler in Erfahrung zu bringen, die letztlich für das tatsächliche 
Scheitern verantwortlich waren. Es wurden keine Kriterien erfasst, die das Abbrechen einer 
Innovation während des Prozesses bedingen. Darüber hinaus ist denkbar, dass die Qualität der 
Idee eine Art Baseline darstellt, welche die Zusammenhänge und Unterschiede moderiert. So 
könnte es durchaus sein, dass der Einfluss des Ideengebers auf den Innovationserfolg über die 
Qualität seiner Idee moderiert wird. Die fehlende Qualitätseinschätzung ist demnach eventuell 
ursächlich dafür, dass sich auch kein eindeutiger Einfluss des Ideengebers auf den Erfolg er-
kennen ließ. Weiterhin ließe sich durch den Einbezug der Ideenqualität bestimmen, ob es sich, 
wie beschrieben, bei Ideen aus höheren Hierarchieebenen auch um die besseren Ideen handelt. 
Zukünftig könnten die vorhandenen Daten und Ergebnisse in einer nachfolgenden Untersu-
chung um eine weitere Gruppe von Innovationen geringerer Qualität ergänzt werden. Alterna-




denkbar. Durch ein solches Verfahren könnte z.B. der Einfluss des Ideengebers stärker her-
auskristallisiert werden.  
Methodisch ist außerdem kritisch anzumerken, dass der Ideengeber, aufgrund der polychoto-
men Kodierung im Rahmen der vorliegenden Studie, nicht in das Netzwerk aufgenommen 
werden konnte. Hierbei waren keine adäquaten statistischen Verfahren zugänglich, um die 
Beziehung zu den anderen unabhängigen Variablen darstellen zu können. Gleiches gilt für die 
Faktoren Alpha- und Betafehler. In nachfolgenden Untersuchungen wäre es somit angebracht 
diese Faktoren auf andere Art zu kodieren.  
Eine weitere Kritik gilt den abhängigen Variablen Zufriedenheit und eingeschätzte Chance 
der Umsetzbarkeit. Diese wurden retrospektiv erfasst, so dass es sich möglicherweise nicht 
um wahre, sondern aufgrund der Einschätzung im Nachhinein, verzerrte Werte handelt. Hier-
bei sind vor allem Erinnerungsfehler nicht auszuschließen. Außerdem ist es möglich, dass sie 
wiederum Prädiktoren für den „echten“ Innovationserfolg sind und in nachfolgenden Unter-
suchungen eher als zwischengeschaltete abhängige Variablen verstanden werden sollten.  
Neben dieser grundsätzlichen Kritik, lassen sich in Bezug auf einige andere Faktoren inner-
halb der Interviews Kritikpunkte des inhaltlichen und methodischen Vorgehens finden. So 
wurde die Bedeutung einiger Faktoren auf der Basis recht weniger oder zum Teil heterogener 
Befunde gebildet. So konnten z.B. aus den Ergebnissen der Innovationskategorie nur schwer 
inhaltliche Ableitungen gezogen werden. Die gefundenen Unterschiede zwischen den zwei 
Kategorien sind lediglich aufgrund der Beziehungen im Netzwerk entstanden und werden 
durch keine weiteren Ergebnisse bestätigt. Um aber eindeutige Implikationen für die Praxis 
ableiten zu können, insbesondere bezogen auf die unterschiedliche Prozessgestaltung von 
Produkt- und Prozessinnovationen, muss diese dünne Befundlage erst einmal weiter gestärkt 
werden. Ähnliches gilt für den Faktor Testlauf. Die offenbar sehr geringe Bedeutung des Fak-
tors für den Innovationserfolg steht zunächst im Widerspruch zu der zentralen Stellung im 
Schwarz-Modell (2004). Allgemein wage bedeuten die Ergebnisse, dass der Testlauf mögli-
cherweise für Prozessinnovationen wichtig zu sein scheint. Weitere Ergebnisse wären eventu-
ell durch die Unterscheidung des Innovationsgrades ermittelbar gewesen. Möglicherweise 
sind Tests eher für radikale Innovationen wichtig, da mit ihr oft eine größere Unsicherheit 
einhergeht und unbekanntes Terrain betreten wird. Es ist also zu vermuten, dass Tests hier 
stärker auftreten als bei inkrementellen Innovationen. Da es sich bei den hier beschriebenen 
Beispielprozessen großteils um solche inkrementellen Innovationen handelte, spielt der Test-




Innovation mit zu erfassen, um beispielsweise den Einfluss eines Testlaufs in beiden Ex-
tremen erneut zu bestimmen. Mit gleicher Unterscheidung könnte möglicherweise die Bedeu-
tung der Prozessdauer genauer erfasst werden. Auch hier ist die Richtung des Einflusses nicht 
eindeutig. Einige Befunde sprechen für eine positive Wirkung einer kurzen, andere für die 
einer längeren Dauer. Möglicherweise würde die zusätzliche Unterteilung in radikale und 
inkrementelle Innovation stärkeren Aufschluss über diesen Faktor bringen. Es ist vorstellbar, 
dass beispielsweise radikale Innovationen einen höheren Entwicklungsaufwand in ihrer Ent-
wicklung und Umsetzung beinhalten als inkrementelle. In diesem Fall wäre für radikale Inno-
vationen eine längere Prozessdauer, für inkrementelle eine kürzere innovationsförderlich. Mit 
zusätzlicher Erfassung des Innovationsgrades ließe sich so also vermutlich die Richtung des 
Einflusses der Prozessdauer auf den Innovationserfolg tatsächlich bestimmen.  
Einige der hier ermittelten Ergebnisse zu den Faktoren beschreiben zugleich die Notwendig-
keit für weitere Untersuchungen, in denen die einzelnen Faktoren detaillierter betrachtet wer-
den müssten. So wird aus den Ergebnissen zur Formalisierung deutlich, dass dieser Faktor 
eine genauere Betrachtung verdient. Da sowohl die systematische Ideensammlung als auch 
der formale Ablauf mit Verzögerungen zusammenhängen, muss ein Weg gefunden werden 
diese möglichst zu verringern. Dafür könnten in nachfolgenden Untersuchungen beispielswei-
se die konkreten Inhalte der Ideensammlung erfasst werden, um auf eventuelle Schwachstel-
len und Ursachen der Verzögerung aufmerksam zu werden. Die Frage ist also, wie die Syste-
matik in dieser Ideensammlung konkret im Unternehmen aussieht. Möglicherweise könnten 
Verzögerungen verhindert werden, indem sichergestellt wird, dass eine Idee nicht lange im 
Sammler liegt. Dafür könnte es beispielsweise eine wöchentliche Aufgabe des dafür bestimm-
ten Innovationsmanagers sein, neue Ideen zu bearbeiten und in Gang zu setzen. Mit dieser 
und ähnlichen Interventionen ließe sich der innovationsförderliche Einfluss einer systemati-
schen Ideensammlung verstärken. Auch auf den formalen Ablauf müsste künftig inhaltlich 
detaillierter eingegangen werden, indem die einzelnen Stationen und Meilensteine dieses Ab-
laufes ausgearbeitet werden. So ließen sich weitere Bestandteile eines guten Innovationspro-
zesses ableiten. Dazu könnten beispielsweise eine offizielle Evaluierung, Besprechungen mit 
der Geschäftsführung und regelmäßige Mitarbeiterinformationen gehören. Außerdem wurde 
bei der Erfassung des formalen Ablaufs bisher nur erfragt, ob es im Unternehmen ein forma-
les Vorgehen für Innovationen gibt. Ob der individuell beschriebene Innovationsprozess solch 
einem aber entspricht, blieb offen und könnte in folgenden Untersuchungen erfragt werden, 




könnte in nachfolgenden Untersuchungen näher eingegangen werden. Im Rahmen dieser 
Untersuchung wurde lediglich erfasst, ob externes Wissen hinzugezogen wurde. Zu welchem 
Zeitpunkt und Zweck dieses allerdings verwendet wurde und wer konkret dieses externe Wis-
sen verkörperte (z.B. Kunden, Lieferanten, Wettbewerber etc.), blieb hier offen. Die beschrie-
benen Zusammenhänge ließen die Vermutung zu, dass externes Wissen möglicherweise 
hauptsächlich beim Auftreten von Problemen eingeholt wird. Diesen Ansatz könnte man wie-
terverfolgen, indem künftig zusätzlich der Zeitpunkt, Zweck und die Quelle des externen 
Wissens erfasst werden. Damit ließe sich vermutlich in Erfahrung bringen, ob externes Wis-
sen ein genereller Erfolgsfaktor ist oder sich nur im Falle von Problemen erfolgsentscheidend 
auswirkt. Des Weiteren könnten sich nachfolgende Studien mit einer Differenzierung des 
Faktors Schleife auseinandersetzen. Wie bereits in dieser Untersuchung deutlich geworden ist, 
kann es sich bei Schleifen sowohl um konstruktive Feedbackschleifen als auch um weniger 
zielführende Wiederholungsschleifen, beispielsweise durch spontane Projektziel- oder Zu-
ständigkeitsänderungen handeln. Künftig könnte der Inhalt und Zweck solcher Schleifen 
durch die Beteiligten eingeschätzt werden und der Einfluss des Faktors Schleife auf den Inno-
vationserfolg, differenziert nach den zwei sich so bildenden Gruppen, erneut erfasst werden. 
Möglicherweise ließen sich dadurch aussagekräftigere Ergebnisse finden. Weiterhin gibt es 
ein methodisches Problem in Bezug auf die Faktoren Evaluierung und Testlauf. Es besteht bei 
beiden Faktoren die Gefahr einer Scheinkorrelation durch ihre Position im Prozess. Zu dem 
Zeitpunkt einer Evaluierung und dem eines Testlaufs, bei den beschriebenen Innovationen 
großteils am Ende des Prozesses, ist die Erfolgswahrscheinlichkeit der Innovation bereits weit 
fortgeschritten. Aus diesem Grund wäre es in folgenden Untersuchungen möglicherweise rat-
sam, den Zeitpunkt einer Evaluierung und den eines Tests zu erfassen, die Faktoren anschlies-
send in zwei Gruppen (früh/spät) einzuteilen und die Ergebnisse dieser Gruppen als Reliabili-
tätsmaß zu verwenden. So könnte erfasst werden, ob es Unterschiede zwischen den zwei 
Gruppen gibt, die auf den Zeitpunkt der Evaluierung bzw. Tests zurückzuführen sind. Die 
vorhandene Literatur zur Teameffektivität konnte anhand der vorliegenden Untersuchung nur 
bedingt bestätigt werden. Der Einfluss der Teamarbeit auf den Innovationserfolg wird dabei 
möglicherweise über die Qualität des bearbeitenden Teams bestimmt, worauf hier nicht de-
tailliert eingegangen wurde. Diese Qualität ließe sich beispielsweise über die Zusammenset-
zung des Teams ermitteln. So könnte künftig erfragt werden, nach welchen Kriterien sich das 
Projektteam bildete. Bestand es beispielsweise aus Mitarbeitern, die gerade zufällig vor Ort 




Projekt zusammengestellt? Gab es während des Projektes einen Teamwechsel? War das 
Team heterogen, d.h. stammten die Mitarbeiter aus verschiedenen Abteilungen mit unter-
schiedlichem Wissen und Kompetenzen? Mit diesen und ähnlichen Fragen könnte mögli-
cherweise die Qualität der Teamarbeit ermittelt werden. Anhand einer solchen Ausdifferen-
zierung, ließe sich eventuell der Einfluss des Teams auf den Innovationserfolg besser 
erfassen. Ein weiterer Kritikpunkt bezieht sich auf den Faktor Mitarbeiterinformation, der im 
Rahmen dieser Untersuchung nur offizielle Treffen beinhaltete. Es ist aber, vor allem in klei-
neren Unternehmen, möglicherweise einfach und üblich über indirekte Kommunikation für 
Informationsverteilung zu sorgen. Es müsste also in nachfolgenden Untersuchungen vermut-
lich zusätzlich erfasst werden, ob sich Mitarbeiter informiert gefühlt haben, unabhängig davon 
ob diese Informationen direkt oder indirekt vermittelt wurden. Die Rollen der Geschäftsfüh-
rung und des Ideengebers als Macht- und Fachpromotor konnte weitestgehend in den Ergeb-
nissen untermauert werden. Anders sieht es allerdings mit der Rolle der Geschäftsführung, in 
Form der regelmäßigen Anwesenheit, aus. Um die förderliche bzw. hinderliche Wirkung die-
ses Faktors genauer bestimmen zu können, müsste zusätzlich zur Quantität auch die Qualität 
dieser Anwesenheit erfasst und bewertet werden. So könnte beispielsweise in nachfolgenden 
Untersuchungen erfragt werden, ob es sich bei der Anwesenheit der Geschäftsführung um 
deren tatsächliche Mitarbeit handelte, ob sie durch Kritik in Verkörperung eines „advocatus 
diaboli“ agierte oder durch die Anwesenheit reine Kontrolle ausübte. Diese Unterscheidung 
könnte weiteren Aufschluss über die Qualität der Anwesenheit und über die Rolle der Ge-
schäftsführung im Sinne eines Machtpromotors bringen. Auch die Rolle des Fachpromotors in 
Form des Ideengebers konnte mithilfe der vorliegenden Ergebnisse nicht eindeutig bestätigt 
werden. Hierbei blieben die Gründe dafür unbeachtet, warum der Ideengeber zur Umsetzung 
der Ideen hinzugezogen bzw. warum dies unterlassen wurde. In dem Fall, dass er nicht unter 
den Umsetzenden war, könnte dies beispielsweise eine bewusste Entscheidung der Geschäfts-
führung aufgrund mangelnder Kompetenz oder Übertreten des eigenen Zuständigkeitsbereich 
gewesen sein. Möglicherweise spielt es für die Geschäftsführung keine wesentliche Rolle, wer 
eine Idee umsetzt. Oder aber die Quelle dieser Idee ist zum Zeitpunkt einer Projektteambil-
dung nicht mehr nachvollziehbar. Der Grund dafür, dass der Ideengeber seine Idee umsetzt 
bzw. dies unterlässt, ist also möglicherweise entscheidend, um die Rolle des Ideengebers im 
Sinne eines Fachpromotors näher beleuchten zu können. Hat er tatsächlich das Know-How 
und die Motivation oder spricht eine gezielte Entscheidung der Geschäftsführung gegen ihn 




chungen, die nach diesen Gründen differenzieren, zu klareren Ergebnissen bezüglich des 
Erfolgsfaktors Ideengeber kommen werden.  
Die beschriebenen inhaltlichen und methodischen Kritikpunkte an den einzelnen Faktoren 
sind möglicherweise dafür verantwortlich, dass in der vorliegenden Studie relativ wenige 
Haupteffekte ermittelt werden konnten. Es ist aber durchaus möglich, dass diese wenigen sig-
nifikanten Haupteffekte auch die Heterogenität der Schwerpunkte im Innovationsmanagement 
widerspiegeln (vgl. Späth & Franke, 2009, pp. 7ff.). Innovative Unternehmen gewichten be-
stimmte Innovationsfaktoren unterschiedlich stark, sind aber dennoch genauso erfolgreich, 
was die Ableitung einzelner Erfolgsfaktoren erschwert. „Die Top 100-Firmen haben allesamt 
jeweils ein eigenes, unverwechselbares Innovationsprofil, das sich aus ihrer historischen 
Entwicklung, den Marktgegebenheiten und ihrem Management ergibt.“ (Späth & Franke, 
2009, p. 9). 
 
Zusammenfassung des Ausblicks 
Nachfolgende Untersuchungen zu einem guten Innovationsprozess könnten sich damit be-
schäftigen, die hier beschriebenen Bestandteile detaillierter zu untersuchen und zu bestätigen. 
Anschließend könnte durch eine Gewichtung dieser Bestandteile die Bedeutung der einzelnen 
Prozessschritte konkreter erfasst werden. Schließlich wäre es gegebenenfalls möglich, die 
ermittelten Bestandteile in eine prozesstypische Reihenfolge zu bringen, so dass letztlich 
möglicherweise eine Folgestruktur eines guten Innovationsprozesses ableitbar wäre. In Bezug 
auf die Erfolgsfaktoren von Innovationen ließen sich in nachfolgenden Arbeiten die beschrie-
benen Ergänzungen und Änderungen vornehmen. So könnte dem Grundproblem der positiven 
Selektion damit begegnet werden, dass eine zweite Gruppe von Innovationen geringerer Qua-
lität zu der vorhandenen Stichprobe ergänzt und Unterschiede zwischen diesen Gruppen er-
mittelt werden. Eine differenziertere Betrachtung der zwei Innovationskategorien bringt mög-
licherweise interessante gestalterische Maßnahmen der zwei Kategorien mit sich, da für den 
Prozess vermutlich, je nach Innovationsart, unterschiedliche Bestandteile erfolgsentscheidend 
sind. Wird zusätzlich der Grad der Innovation erfasst, könnten möglicherweise Testlauf und 
Prozessdauer in ihrem Einfluss besser bestimmt werden. Zur Unterstreichung des positiven 
Einflusses der Formalisierung muss auf beide Teilfaktoren detaillierter eingegangen werden, 
um der Gefahr der Verzögerung entgegen wirken zu können. Um einer Scheinkorrelation zu 
entgehen, sollten die Zeitpunkte eines Tests und einer Evaluierung erfasst werden. Auch die 




der Anwesenheit der Geschäftsführung und der Rolle des Ideengebers bei der Umsetzung, 
lassen sich durch eine detaillierte Befassung sicherlich ausbauen.  
Da es sich bei dieser Studie um eine erste, explorative Untersuchung zur Bestimmung von 
möglichen Erfolgsfaktoren von Innovationen und zur Ermittlung vermuteter Bestandteile ei-
nes guten Innovationsprozesses handelt, dürfen die Ergebnisse dieser Studie zusammenfas-
send keinesfalls als definitive Endpunkte der Untersuchung in diesem Bereich verstanden 
werden. Ziel war weniger Faktoren und Prozessschritte eindeutig zu belegen, sondern viel-
mehr das Potential dieser Faktoren und Schritte zu ermitteln und Ansatzpunkte für weiterfüh-
rende Untersuchungen zu geben. Dieses Ziel konnte grundsätzlich erreicht und Ansatzpunkte 
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Anhang A: Interviewleitfaden Innovationsprozesse 
 
Start Dauer Ende Inhalt Fokus Material Textbeispiele 































onstyp handelt es sich? 
Hatte die Idee ihren 
Ursprung intern oder 
extern? 
Was passiert, wenn ein 
MA eine Idee hat und 
diese im Unternehmen 
umsetzen möchte? 
Welche Stationen durch-
läuft eine Idee von der 
ersten Äußerung bis zur 
abgeschlossenen Reali-
sierung? 
Was muss man im Un-
ternehmen tun, um eine 
Innovation zu etablieren? 
Wie lange dauert das? 
Wer macht das? Wer ist 
an dem Teilschritt betei-
ligt? 
00:25 00:10 00:35 Bewertung Innova-
tionsprozess 1:  








Wie bewerten Sie den 
Prozess? 
Ist dieser Prozess ziel-
führend, ist er innovati-
onsförderlich? 
Wenn Sie den Prozess 
mit ihrem früheren Ar-
beitgeber vergleichen, 
wie bewerten Sie ihn 
dann? 
Was müsste man am 
Prozess verändern, damit 
er innovations-
freundlicher wird? 
Was am Prozess empfin-
den Sie als innovations-
hemmend? 
00:35 00:10 00:45 Bewertung Innova-
tionsprozess 2:  








Wie erging es Ihnen 
bzgl. ihrer Idee bei jedem 
der Meilensteine? 








Idee bei jedem der Mei-
lensteine? 
Was passiert nach einer 
Ablehnung? 
Was passiert nach einer 
Realisierung? 




  Gibt es einen formalen 
Umgang mit Innovatio-
nen im Unternehmen? 
Gibt es eine systemati-
sche Ideensammlung? 
Besteht Transparenz über 
den Prozess? 




  Ist alles wichtige dazu 
gesagt? 














Anhang C: Ergebnisse des Kolmogorov-Smirnov-Anpassungstest 
 












N 37 15 39 40 39 39 





2,101 21,777 ,27352 6,45234 2,76201 2,78165 
Absolute ,180 ,349 ,128 ,119 ,087 ,108 
Positive ,180 ,349 ,128 ,119 ,056 ,072 
Most Extreme 
Differences 
Negative -,108 -,240 -,089 -,116 -,087 -,108 
Kolmogorov-Smirnov Z 1,096 1,351 ,800 ,752 ,545 ,674 
Asymp. Sig. (2-tailed) ,181 ,052 ,544 ,624 ,928 ,753 
a. Test distribution is Normal. 








Anhang D: Häufigkeiten und deskriptive Statistiken 
 
Anhang D1: Häufigkeiten der Kriterien mit den Ausprägungen nein/ja 
 
Ausprägung Kriterium 





19 20 39 
Verzögerung 25 15 40 
Schleifen 34 7 41 
Team 8 30 38 
Ideensammlung 26 10 36 
Testlauf 23 18 41 
Besprechung GF 4 36 40 
Mitarbeiter-
information 
15 25 40 
Evaluierung 23 17 40 
Transparenz 12 16 28 
Formaler Ablauf 17 13 30 
Nutzung externen 
Wissen 
17 22 39 
Quelle: Eigene Darstellung 
 
Anhang D2: Häufigkeiten des Kriteriums mit den Ausprägungen Produkt/Prozess 
 
Ausprägung Kriterium 
Produkt            Prozess 
Anzahl der 
Nennungen 
Innovationskategorie 18 20 38 





Anhang D3: Häufigkeiten der Kriterien mit den Ausprägungen Operativer Mitarbeiter 
(OM), Mittleres Management (MM) und Geschäftsführung (GF) 
 
Ausprägung           Kriterium 
OM MM                  GF 
Anzahl der 
Nennungen 
Ideengeber 13 9 14 36 
Quelle: Eigene Darstellung 
 
Anhang D4: Häufigkeiten der Kriterien mit den Ausprägungen 0%, <25%, <50% und >50% 
 
Ausprägung Kriterium 
0% <25% <50% >50% 
Anzahl der 
Nennungen 
Alphafehler 8 16 8 0 32 
Betafehler 2 16 12 6 36 
Quelle: Eigene Darstellung 
 









3-78 Wochen 18,4 21,8 15 
Größe Team 1-8 3,6 2,1 37 
Anwesenheit GF 0-100% 40% 27% 39 
Dauer 1-27 Monate 8,7 6,5 40 
Zufriedenheit -1,7-8,8 4,4 2,8 39 
Umsetzbarkeit -1,5-10,0 5,6 2,8 39 

























Anhang E: Unterschiedstestungen mit unabhängigen T-Tests 
 
Anhang E1: Unterschiedstestung der unabhängigen Variable Innovationskategorie (T-Test) 
 
Independent Samples Test 
  Levene's 
Test for 
Equality of 
Variances t-test for Equality of Means 
  
  
95% Confidence Interval of 
the Difference 
  






Difference Lower Upper 
Equal varian-
ces assumed 






,676 35,270 ,503 ,61050 ,90283 -1,22185 2,44285 
Equal varian-
ces assumed 














Anhang E2: Unterschiedstestung der unabhängigen Variable Ideensammlung (T-Test) 
 
Independent Samples Test 
  Levene's 
Test for 
Equality of 
Variances t-test for Equality of Means 
  
  
95% Confidence Interval of 
the Difference 
  






Difference Lower Upper 
Equal varian-
ces assumed 






-,788 22,081 ,439 -,70192 ,89068 -2,54867 1,14484 
Equal varian-
ces assumed 











Anhang E3: Unterschiedstestung der unabhängigen Variable Formalisierung (T-Test) 
 
Independent Samples Test 
  Levene's 
Test for 
Equality of 
Variances t-test for Equality of Means 
  
  
95% Confidence Interval of 
the Difference 
  






Difference Lower Upper 
Equal varian-
ces assumed 






,348 27,484 ,731 ,35964 1,03468 -1,76161 2,48089 
Equal varian-
ces assumed 











Anhang E4: Unterschiedstestung der unabhängigen Variable Transparenz (T-Test) 
 
Independent Samples Test 
  Levene's 
Test for 
Equality of 
Variances t-test for Equality of Means 
  
  
95% Confidence Interval of 
the Difference 
  






Difference Lower Upper 
Equal varian-
ces assumed 






,492 24,547 ,627 ,54317 1,10487 -1,73449 2,82082 
Equal varian-
ces assumed 












Anhang E5: Unterschiedstestung der unabhängigen Variable Nutzung externen Wissen (T-
Test) 
 
Independent Samples Test 
  Levene's 
Test for 
Equality of 
Variances t-test for Equality of Means 
  
  
95% Confidence Interval of 
the Difference 
  






Difference Lower Upper 
Equal varian-
ces assumed 






,428 31,058 ,671 ,39170 ,91461 -1,47351 2,25692 
Equal varian-
ces assumed 











Anhang E6: Unterschiedstestung der unabhängigen Variable Testlauf (T-Test) 
 
Independent Samples Test 
  Levene's 
Test for 
Equality of 
Variances t-test for Equality of Means 
  
  
95% Confidence Interval of 
the Difference 
  






Difference Lower Upper 
Equal varian-
ces assumed 






,101 27,551 ,920 ,08627 ,85025 -1,65668 1,82922 
Equal varian-
ces assumed 











Anhang E7: Unterschiedstestung der unabhängigen Variable Schleifen (T-Test) 
 
Independent Samples Test 
  Levene's 
Test for 
Equality of 
Variances t-test for Equality of Means 
  
  
95% Confidence Interval of 
the Difference 
  






Difference Lower Upper 
Equal varian-
ces assumed 






-,607 9,886 ,558 -,64049 1,05560 -2,99618 1,71519 
Equal varian-
ces assumed 











Anhang E8:Unterschiedstestung der unabhängigen Variable Evaluierung (T-Test) 
 
Independent Samples Test 
  Levene's 
Test for 
Equality of 
Variances t-test for Equality of Means 
  
  
95% Confidence Interval of 
the Difference 
  






Difference Lower Upper 
Equal varian-
ces assumed 






-,780 35,944 ,440 -,67793 ,86898 -2,44040 1,08454 
Equal varian-
ces assumed 











Anhang E9: Unterschiedstestung der unabhängigen Variable Teamarbeit (T-Test) 
 
Independent Samples Test 
  Levene's 
Test for 
Equality of 
Variances t-test for Equality of Means 
  
  
95% Confidence Interval of 
the Difference 
  






Difference Lower Upper 
Equal varian-
ces assumed 






-,289 11,619 ,778 -,31388 1,08744 -2,69186 2,06410 
Equal varian-
ces assumed 











Anhang E10: Unterschiedstestung der unabhängigen Variable Mitarbeiterinformation (T-
Test) 
Independent Samples Test 
  Levene's 
Test for 
Equality of 
Variances t-test for Equality of Means 
  
  
95% Confidence Interval of 
the Difference 
  






Difference Lower Upper 
Equal varian-
ces assumed 






1,141 26,264 ,264 1,05829 ,92714 -,84655 2,96313 
Equal varian-
ces assumed 











Anhang E11: Unterschiedstestung der unabhängigen Variable Besprechung GF (T-Test) 
 
Independent Samples Test 
  Levene's 
Test for 
Equality of 
Variances t-test for Equality of Means 
  
  
95% Confidence Interval of 
the Difference 
  






Difference Lower Upper 
Equal varian-
ces assumed 






-1,750 5,018 ,140 -1,73735 ,99251 -4,28598 ,81127 
Equal varian-
ces assumed 











Anhang E12: Unterschiedstestung der unabhängigen Variable Ideengeber = Umsetzer (T-
Test) 
 
Independent Samples Test 
  Levene's 
Test for 
Equality of 
Variances t-test for Equality of Means 
  
  
95% Confidence Interval of 
the Difference 
  






Difference Lower Upper 
Equal varian-
ces assumed 






-,896 33,376 ,377 -,79947 ,89212 -2,61373 1,01479 
Equal varian-
ces assumed 











Anhang E13: Unterschiedstestung der unabhängigen Variable Verzögerung (T-Test) 
 
Independent Samples Test 
  Levene's 
Test for 
Equality of 
Variances t-test for Equality of Means 
  
  
95% Confidence Interval of 
the Difference 
  






Difference Lower Upper 
Equal varian-
ces assumed 






,616 34,799 ,542 ,54667 ,88736 -1,25514 2,34848 
Equal varian-
ces assumed 












Anhang F: Unterschiedstestungen mit ANOVA 
 
Anhang F1: Unterschiedstestung der unabhängigen Variable Ideengeber (ANOVA) 
 
Test of Homogeneity of Variances 
 Levene Statistic df1 df2 Sig. 
Zufriedenheit 1,156 2 33 ,327 
Umsetzbarkeit ,462 2 33 ,634 
 
ANOVA 
  Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
Between Groups 1,885 2 ,942 ,120 ,887 
Within Groups 259,167 33 7,854   
Zufriedenheit 
Total 261,052 35    
Between Groups ,172 2 ,086 ,010 ,990 
Within Groups 286,032 33 8,668   
Umsetzbarkeit 
Total 286,204 35    
 
Anhang F2: Unterschiedstestung der unabhängigen Variable Alphafehler (ANOVA) 
 
Test of Homogeneity of Variances 
 Levene Statistic df1 df2 Sig. 
Zufriedenheit ,932 2 29 ,405 
Umsetzbarkeit ,211 2 29 ,811 
 
ANOVA 
  Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
Between Groups 37,719 2 18,860 2,404 ,108 
Within Groups 227,462 29 7,844   
Zufriedenheit 
Total 265,181 31    
Between Groups 1,281 2 ,640 ,066 ,936 
Within Groups 281,028 29 9,691   
Umsetzbarkeit 






Anhang F3: Unterschiedstestung der unabhängigen Variable Betafehler (ANOVA) 
 
Test of Homogeneity of Variances 
 Levene Statistic df1 df2 Sig. 
Zufriedenheit ,410 3 30 ,747 
Umsetzbarkeit 1,740 3 30 ,180 
 
ANOVA 
  Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
Between Groups 32,622 3 10,874 1,415 ,258 
Within Groups 230,560 30 7,685   
Zufriedenheit 
Total 263,182 33    
Between Groups 16,491 3 5,497 ,635 ,598 
Within Groups 259,494 30 8,650   
Umsetzbarkeit 






















 ,217 ,254 ,123 -,106 
Sig. (2-tailed)  ,002 ,204 ,135 ,474 ,537 
Größe_Team 














N 13 15 15 15 15 15 
Pearson Corre-
lation 
,217 ,465 1 ,341
*
 -,085 -,154 
Sig. (2-tailed) ,204 ,081  ,036 ,615 ,361 
Anwesenheit 
GF 







 1 -,045 -,194 
Sig. (2-tailed) ,135 ,005 ,036  ,791 ,244 
Dauer (Mona-
te) 
N 36 15 38 40 38 38 
Pearson Corre-
lation 
,123 -,321 -,085 -,045 1 ,499
**
 
Sig. (2-tailed) ,474 ,243 ,615 ,791  ,001 
Zufriedenheit 





 -,154 -,194 ,499
**
 1 
Sig. (2-tailed) ,537 ,018 ,361 ,244 ,001  
Umsetzbarkeit 
N 36 15 37 38 39 39 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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